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  ملخص:
ً الاحخماُٖت، ًدضر في املجخم٘، بين ألاٞغاص والجماٖاث وصازل الخىُٓماث احخماُٖتالهغإ ْاهغة  ، ٦ما ًخٟص ى في الخىُٓماث طاث الخ٩ٍى
جم صعاؾتها مً ٢بل الٗضًض مً املجاالث البدثُت، واؾخسلهىا هخائج ٖضة، بال ؤهىا في صعاؾدىا  البيرو٢غاَي، بٟٗل ٖىامل وؤؾباب ٖضة، وهي ْاهغة
ت جدلُلُت هداو٫ البدث ًٖ ْاهغة الهغإ في اإلاىٓماث مً هاخُخه اإلاٟاهُمُت والىا٢ُٗت )٦ٗملُت لها ؤؾبابها وآزاعها(، وفي ؾبُل طل٪ ٢مىا بمٗالج
 ٤ في ألازير الى ؤن الهغإ مً الىاخُت اإلاٟاهُمُت مغجبِ بالٗضًض وزلهىا  ىب الٗلمي الىنٟي الخدلُلي،ألاؾل اهتهاجؾىؾُىلىحُت للمىيٕى ًٖ ٍَغ
مً الىاخُت الىا٢ُٗت صازل الخىُٓماث طاث اليكإة البيرو٢غاَُت ...، ؤما  الاجٟا١ك٩لت، الخىاٞـ ٖضم مثل النزإ، اإلا رتراصٞتمً اإلاٟاهُم اإلاكابهت واإلا
ىاملها ؤؾبابهاوحكاب٪ زخالٝ ض م٣ٗضة وطل٪ لخٗضص مخٛيراتها، وبحٞهي ٦ٓاهغة ومماعؾت  ث اليي جخىلض ٞهها، ٦ما ؤهها ٢ض ج٩ىن ْاهغة ، وجباًً املجاال ٖو
مً  ٦ما ٢ض ج٩ىن لها آزاع ؾلبُت ومضمغة للخىُٓم، ولؤلٞغاص والجماٖاث اإلاك٩لين له طل٪ ؤهه في هظه الخالت هجض بإن ٧ل َٝغ، بًجابُت صازل الخىُٓم
د٤٣ ؤهضاٞه الصخهُت ٖلى خؿاب الُٝغ  ٣ه، بُٛت ؤن ًدؿ٘ مجا٫ مىاوعجه ٍو مه وبػاخخه مً ٍَغ ؤَغاٝ الٗملُت الهغإ ًداو٫ ال٣ًاء ٖلى ٍٚغ
لى خؿاب الخىُٓم الظي ًدُا ُٞه.   آلازغ ٖو
 اإلااؾؿت.، ، اإلاىٓمتالخىُٓم، الهغإيت: حلماث مفخاك
 
ABSTRACT:  
 Conflict is a social phenomenon, It occurs in society, Between individuals and groups and within 
social organizations, It is also spread in organizations with a bureaucratic formation, Due to several 
factors and reasons. This phenomenon has been studied in many scientific fields,  They drew several 
conclusions,  However, in our study we are trying to search for the phenomenon of conflict in 
organizations from its conceptual and realistic point of view (As a process that has its causes and 
effects), To this end, we have dealt with a sociological analysis of the issue, By adopting the scientific, 
descriptive and analytical method, Finally, we concluded that the conflict Conceptually, It is related to 
many similar and synonymous concepts such as, The problem, Competition, disagreement ..., As for 
realistically within the organizations as a phenomenon and practice, it is very complex due to the 
multiplicity of its variables, the difference and intertwining of its causes and factors, and the variation 
in the fields in which it is generated, It may also be a positive phenomenon within the organization It 
may also have negative and destructive effects for the organization, and for individuals and groups, In 
this case, we find that each of the parties to the conflict process is trying to eliminate and remove its 
opponent With the intention of expanding his field of maneuver and achieving his personal goals at the 
expense of the other party and at the expense of the organization in which he lives. 
Keywords:   Conflict, Bureaucratic organization, organization, Enterprise. 
 




ل٩ل   بن ؤهم ما ًميز املجخمٗاث الخضًثت ًٖ املجخمٗاث الخ٣لُضًت، هى طل٪ الخىُٓم الظي ؤنبذ مٓهغ ٖام وقامل
الث٣اُٞت والؿُاؾُت، خُث جخٟاوث هظه الٓاهغة مً خُث مؿخىاها الٟني، الخ٣ني  حخماُٖتالا ، الا٢خهاصًتُاصًً واملجاالث اإلا
ِمل ٧ل مجخم٘ ٖلى جغ٢ُت هٓامه وص َٖ ت الاحخماعيعحتها ٣ٖالهُتها مً مجخم٘ آلزغ؛ ومً مىٓمت ألزغي. ٞل٣ض    مً زال٫ مجمٖى
 مً الخىُٓماث اإلاخميزة، واليي حؿخجُب لُبُٗت اإلاغخلت، وجخًمً جد٤ُ٣ ألا 
 
ومً زاللها  هضاٝ، ؤهضاٝ الخىُٓم طاجه ؤوال
هىع بٌٗ اإلاك٨الث اإلاغجبُت  اعيالاحخمجد٤ُ٣ بهىعة آلُت ؤهضاٝ الىٓام  ؾ٘ في ٖملُت الخىُٓم وقمىلها، ْو ٩٦ل. بن هظا الخىَّ
لماء خاولىا وال ػالىا ًداولىن مً زال ً ٖو ٣ُت ؤؾٟغث ًٖ خلى٫ به، ؤصي بلى ْهىع م٨ٍٟغ اث، وصعاؾاث بمبًر ٫ عئي وهٍٓغ
 هغة الهغإ اإلاخٟكُت ٞهها.للمٗى٢اث والٗغا٢ُل واإلاك٨الث اليي جخسبِ ٞهها اإلااؾؿاث الخضًثت بٟٗل ْا
بن الخىُٓماث البيرو٢غاَُت الخضًثت، حؿعى بلى جد٤ُ٣ ألاهضاٝ اليي ٢امذ مً ؤحلها ٢هض بقبإ خاحاث حمهىعها  
 ،
 
اإلاىاعص  باؾخسضامالضازلي والخاعجي، واإلاؿاهمت في جد٤ُ٣ الخىمُت في املجاالث اليي حٗمل يمنها، وهي جبظ٫ في ؾبُل طل٪ حهىصا
غة. وال ًخإحى طل٪ اإلااصًت ت اإلاخٞى خماصبال بخد٤ُ٣ حهىص حماُٖت ُمىٓمت  والبكٍغ ت مً الٗملُاث الخىُٓمُت وبااٖل إلاا  ٖلى مجمٖى
 ٤ صث لها ٞو اٖلُت الخىُٓم، ولٗل ٖضم جد٤ُ٣ هظه الٗملُاث بالهىعة اليي ُخضَّ ٗالُت ٞو لهظا مً صوع في الخإزير ٖلى ٦ٟاءة ٞو
ضم الٟٗالُت الخىُٓم البيرو٢غاَي، وجدىلها م ً مجا٫ حٗاووي بلى مجا٫ جهاععي بين ؤًٖاءها، ؾُاصي ال مدالت للهكاقت ٖو
ت. وألن الخىُٓماث البيرو٢غاَُت ؤوكإث باألؾاؽ ب٣هض الخٗاون لخد٤ُ٣ ؤهضاٞها، جخدى٫ في بٌٗ  الخىُٓمُت والٟاٖلُت الخىمٍى
ت  لى مجاالث ليكىب الهغاٖاثوالخاالث بألاخُان  ىامل ٖضًضة، ٦ما ٢ض ج٩ىن  واليي ج٩ىن اإلاخىٖى لها آزاع  بضاٞ٘ ؤؾباب ٖو
ًاء اإلاك٩لين للخىُٓم  ؾلبُت واو٩ٗاؾاث  ٧اهىا ؤو حماٖاث ٖلى ألٖا
 
لُه ؤعصها مً زال٫ هظه ٦ظا ، و ؤٞغاصا ٖلى الخىُٓم هٟؿه. ٖو
ت الخٗغى الى ٢ًاًا الهغإ في الخىُٓماث البيرو٢غاَُت الخضًثت، ىانغه  وصعاؾخه الىع٢ُت البدثُت الىٍٓغ مٟهىم الهغإ ٖو
ت مً الدؿائالث هىعصها و٢ض جباصع في  ألاؾاؾُت وج٣ضًم جدلُالث وجٟؿيراث لهظه الٓاهغة اليي جخىلض في اإلااؾؿت. طهىىا مجمٖى
 :ًلي ُٞما
  ؟.الاحخماعي والخىُٓميللهغإ  والاحخمإماطا ٌٗني الهغإ الخىُٓمي؛ وما هي مٗاوي ٖلماء ؤلاصاعة  -
 ؟.ألاٞغاص، ؤو ٖلى مؿخىي الجماٖاث اهغة الهغإ صازل اإلاىٓماث، ؤ٩ًىن طل٪ ٖلى مؿخىي الٟغص، ؤم ٖلى بينؤًً جخجلى ْ -
 ؟.اإلاىٓمتما هي ألاؾباب اإلااصًت بلى جىلض الهغإ صازل  -
ة للهغإ في ما هي  -  ؟.اإلاىٓمتؤهم الٗىامل اإلاىلضَّ
ائ٠ الهغإُٞما  - ائ٠ بًجاب؟ و٠ُ٦ ؤن لجخمثل ْو  ؟.ُتلهغإ ْو
 ؟. اإلاىٓمتما هي َغ١ وؤؾالُب خل الهغاٖاث صازل  -
  حعزيف الصزاع الخىظيمي: -0
ّغٝ الهغإ في ٢امىؽ ٖلم الاحخمإ الٟغوس ي بإهه: ان ؤو ؤ٦ثر، ؾىاء ٧اهىا  احخماُٖتٖملُت » ُٖ ومى٠٢ ًداو٫ ُٞه َٞغ
ً وجد٤ُ٣ ط غ٢لت آلازٍغ  ؤو حماٖاث ؤن ًد٣٣ىا ؤهضاٞهم ومهالخهم، ٖو
 
ؤو ألامغ ال٣ًاء ٖلههم  ا٢خض ىل٪، وخيى ولى ؤٞغاصا
: (128، م 1998)الجىهغي،  .«جدُُمهم
 
ٗني ؤًًا مت الخهم وجدُُمه ؤو اإلاىاٞؿت الىاُٖت بين ؤٞغاص وحماٖاث بهض» َو ٝ هٍؼ
م٨ً ،...بزًاٖه  ب والث ٍو م٨ً ؤن ًهل بلى اإلاىاحهت والخسٍغ ىعة ؤن ًإزظ الهغإ ٖضة ؤق٩ا٫ منها اإلاىاٞؿت والجضا٫، ٍو
 (128، م 1998)الجىهغي، « والخغب ...
ٝ بإهه: الاحخمإؤما في ٢امىؽ ٖلم  هؼإ مباقغ وم٣هىص بين ؤٞغاص وحماٖاث مً ؤحل هضٝ واخض، وحٗخبر » الٗغبي ُٞٗغَّ
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ٗخبر قِئا ٌُ ت، ٞةن جد٤ُ٣ الهضٝ في بٌٗ ألاو٢اث ٢ض   لخُىع اإلاكاٖغ الٗضواهُت ال٣ٍى
 
. «ا
 ( 73، م 2006)ُٚث، 
، ٖلى ؤن جخهٝغ » ٦ما و٢ض ّٖغِٝ الهغإ ٖلى ؤهه: ً ال٣هض بين حماٖخين مً هٟـ الىٕى ض ٖو اإلاىاحهت والهضام اإلاخّٗمِ
خ٤  ٧اؾرترحإبُنها مً ؤحل جدُُم بًٗها البٌٗ ...، وه٨ظا ٞالهضٝ مً الهغإ هى بًظاء الُٝغ آلازغ ...؛ بٗضواهُت ُٞما 
٠ والٗى٠ اإلاباقغ  باؾخٗما٫يائ٘، ؤو الضٞإ ًٖ الىٟـ، ؤو مداولت جدُُم الُٝغ آلازغ  ٖضة َغ١ منها اإلاؿاومت، الخسٍى
 ؤ
 
م٨ً للهغإ ؤن ًىٟجغ جل٣ائُا ير اإلاباقغ ...، ٍو  مً ٢بلٚو
 
 والٗى٠ واإلاىاحهت الهضام بين الخلِ ًم٨ىىا وال ،و ؤن ٩ًىن مىٓما
  (73، م 2006)ُٚث،  «...البكغ في َبُعي ُٞغي  ؾلى٥ ألازير هظا نأل  والٗضوان،
ه بٌٗ الٗلماء املُخضزىن في املجا٫ ؤلاصاعي والخىُٓمي بإهه: ؤو  والازخالٝ الاجٟا١خالت جٟاٖلُت جٓهغ ٖىض ٖضم » و٢ض ٖٞغ
 «صازل طواث ألاٞغاص  ؤو ُٞما بُنهم، ؤو صازل الجماٖاث ؤو ُٞما بُنها ... الاوسجامٖضم 
 
ٗخبر خالت جٟاٖلُت  . بطا ٌُ ٖلى ٞالهغإ 
دضر الهغإ حغاء ٖىامل احخماُٖت، ؤو ٖضم جىا٤ٞ بين ٦ُاهاث ازخالٞاثق٩ل زالٞاث ؤو  ؛ حكمل الجماٖاث واإلاىٓماث، ٍو
الهغإ ًدضر بؿبب الخٗاعى ؤو الخُٛير في ألاصواع ؤو الخُٛير في » ؤن:Hodge وAnthon وبهخىوي" ٧ل مً "هىج  ٢رترحا٦ثيرة، و٢ض 
في  والازخالٝوجضازل في الٗمل والخىاٞـ  اػصواحُتؤو خضور ؤو الخُٛير في اإلاغ٦ؼ الهالخُاث اليي ًخمخ٘ بها الٟغص ؤو الجماٖت 
 (42، م 2006 )اإلاىمني، «الث٣اٞت ...
ٖملُت الخالٝ ؤو النزإ اليي جخ٩ىن ٦غص ٞٗل إلاماعؾت يِٛ ٦بير مً حاهب ٞغص مٗين » ٕ الخىُٓمي بلى:٦ما ٌكير الهغا
ت ؤٞغاص، ؤو مىٓمت ٖلى ٞغص ت ؤٞغاص، ؾىاء مً صازل مُضان الٗمل، ؤو في مُضان مجخمعي آزغ، طل٪ بهضٝ   ؤو مجمٖى ؤو مجمٖى
ت ؤو اإلاىٓمت ... بخضار حُٛير بًجابي ؤو ؾلبي، في بيُت ؤو مٗاًير ؤو ٢ُم  (.6، م 2012)البلىي، «طل٪ الٟغص، ؤو جل٪ املجمٖى
جدُا في ْل ويُٗت  احخماُٖتًٖ ٖملُت ٖباعة » ؤما بطا خاولىا ج٣ضًم حٍٗغ٠ إلاٟهىم الهغإ الخىُٓمي ٞىسلو بلى ؤهه:
ٞغصًً ؤو ؤ٦ثر، ؤو بين الجماٖاث صًىامُت هاحمت ًٖ الخٟاٖل الاحخماعي والٗال٢اث الاحخماُٖت صازل الخىُٓم؛ واليي ج٩ىن بين 
خىلض هدُجت ؾعي ير الغؾمي. ٍو مىخاجه واإلاخمثلت  الخىُٓمُت يمً الخىُٓم الغؾمي ٚو ٧ل َٝغ بلى جد٤ُ٣ مهالخه وؤهضاٞه َو
إزظ الهغإ هىا الامخُاػاثفي الؿلُت، اليي جٟض ي بلى ال٣ىة واإلا٩اهت والىٟىط. ومً ؤحل الخُاػة ٖلى  ت. ٍو َابٗه  اإلااصًت واإلاٗىٍى
م لؤلٞغاص وللخىُٓم البيرو٢غاَي
ّْ
 .«الؿلبي اإلاضمغ واملخُ
  مصخىياث الصزاع الخىظيمي: -3
 :الفزدي الصزاع -3-2
ت ألاصواع.  اهخمامزاع ؤ ت الؿلى٦ُت، وهٍٓغ ت الخدلُل الىٟس ي، الىٍٓغ ، ٦ىٍٓغ
 
با نغإ الٟغص حمُ٘ مضاعؽ ٖلم الىٟـ ج٣ٍغ





ؿبب ال٣ل٤، ٖىضما ًدضر مُل هٟس ي جهاععي حُٛيرا ٌُ دىاؾب هظا اإلاُل م٘ صاٞ٘ صازلي   الىٟس ي  في الىٓغة بلى الظاث، ٍو
 .
 
اصي جغا٦م ازابذ ٖىض الٟغص ًب٣ى مهضعه ٢بل ؤي ش يء ال واُٖا خباَاث ؤو التهضًضاث اإلاخٗا٢بت بلى اهٟٗا٫ لخىجغ الىاجج ًٖ ؤلا ٍو
 ...  مً زال٫ عئٍت مكىهت لخ٣ُ٣ت الظاث٢ض ًٓهغ 
 






 (95، م 1996. )هىج، «مما ٌؿخدب٘ ٚالبا
ت، ٍؼ  ًدىاو٫ املخللىن الىٟؿُىن الهغإ ٖىض الٟغص، آزظًً بالخؿبان صواٞٗه الٍٛغ
 
و٦ُُٟت ج٩ّىن مُىله الىٟؿُت  وبحماال
غخىا ج٣ىُاث    إلصاعةالهغاُٖت في ججغبت خُاجه الُىمُت. َو
 
الهغإ وج٣ىين الٗضوان في وكاَاث بًجابُت جُٟض اإلاىٓماث. ٞمثال
 مً العجؼ ؤمام نغاٖاث ال جيخهي بين الٟغ١ الٗاملت، ًم٨ً 
 
ه مىاٞؿت صخُت بين ألا٢ؿام، ؤي مً اإلام٨ً ؤن جىح اؾخدضاربضال
ها. ٟٞي الخاالث اليي ٩ًىن ٞه  الُا٢اث الٗضواهُت بلى ؤهضاٝ جدىاٞـ ألا٢ؿام في بلٚى
 
ًم٨ً للمضًغ ها مؿخىي الٗضوان مغجٟ٘ حضا
 بلى الخض مً الىيُٗاث ال٣مُٗت اليي جىلض ؤلاخباٍ. )هىج
 
 (95، م 1996 ،ؤن ٌؿعى مثال
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 ٨ًدؿب ؤما باليؿبت للؿلى٦ُين، ٞمهضع الهغإ ال ًخمىي٘ في الٟغص ب
 
ل في املخُِ. ؤي ؤن الؿلى٥ الٗضوان حٗخبر ؾلى٧ا
٣ٖب بم٩اٞإة ٞلً ٣ًخهغ ألامغ ٖلى حٗاْم وجيرة ْهىعه. 
ُ
بضو ٦خهٝغ ؤصاحي، بمٗنى ؤهه ٌؿمذ بلٙى هضٝ مٗين، ٞةطا ؤ بالخٗلم، ٍو
خاعجي )اإلاا٫ بهٟت زانت( بل ؤن الٗضوان ًهبذ م٩اٞإة في خض طاجه. وجبين ججاعب ٖلماء اإلاضعؾت الؿلى٦ُت بإن الخضُٖم ال
باجه، ؤي ؤن الغبِ بين اإلا٩اٞإة والخهٝغ الٗضواوي ًضٞ٘ الٟغص بلى  إة مً خاحاث الٟغص ؤو ٚع ؛ ٩ًىن ؤقض َو
 
 الاخخٟاٌّك٩ل مثيرا
اث الٟٗالت الظي في ٧ل مى٠٢. وجٟض ي هظه الىحهت بطن بلى حٗل الٗضوان  ًغح٘ بلُه بهظا الىٕى مً الؿلى٥ في صلُل الخهٞغ
ير ٞٗا٫ لخل الهغإ. ٞال٣هام وال٠٨ هما الخ٣ىِخان اإلاثالُخان لبلٙىجهغ   صون مغصوص ٚو
 
 ٌك٩ل جضُٖم  ٞا
 
هظا الهضٝ. ٞمثال
 للخ٣لُل مً مغصوص الٗضوان، بىنٟه ؤصاة هجاح في اإلااؾؿت. )هىج، 
 
 (96، م 1996اإلاٗاًير وألاخ٩ام وال٣ىاهين ؤؾلىبا
ت ألاصواع ج٣ىُت ؤزغي لخل اله اث وحُٗي هٍٓغ ر الهغإ ًٖ هٟؿه يمً هظه الغئٍت مً زال٫ الخهٞغ غإ، ؤو ٌّٗبِ
ىبث٣ت ًٖ وكاَاث ؤًٖائها الجماُٖت، واليي جدضص ألاهضاٝ 
ُ
اث جمـ بمٗاًير اإلااؾؿت، اإلا ت، خُث ٣ًىم الٟغص بخهٞغ اإلاىدٞغ
ت ٌٗخبر  ٤ هظه الىٍٓغ ها. ٞٞى وؤن ج٣ىُاتهم ال جخالءم ومٗاًير هدُجت لؿىء الخ٠ُ٨ الجماعي للٗما٫  الاهدغاٝوالىؾائل لبلٚى
 (97، م 1996هى ماقغ ٖلى وحىص نغإ بين الٟغص واإلاىٓمت. )هىج،  الاهدغاٝاإلااؾؿت. هظا 
خمثل طل٪ في جىا٢ًاث الٟغص٠٢ اليي جىُىي ٖلى نغاٖاث هٟؿُت ًىاحه الٟغص في اإلاىٓمت الٗضًض مً اإلاىا                    ٍو
       ألاصواع اليي ٣ًىم بها في بِئت الٗمل، وؤن هظا الىٕى مً الهغإ هى خالت هٟؿُت ماإلات ٌكٗغ م٘ ؤهضاٞه، ؤو حٗاعى الٟغص م٘
بخين، ؤو  ر بين صاٞٗين ؤو ٚع ض بقباٖهما في و٢ذ واخض اججاهينٞهها الٟغص بالخىجغ وال٤ًُ؛ ٖىضما ٩ًىن مسيَّ   مخىا٢ًين ًٍغ
بت في زضمت مهالخه الصخهُت و٦ظا مهالح الجماٖت ُْ  ٧الٚغ ، ب
 
٩ىن طل٪ مؿخدُال ض ؤن والخىُٓم واملجخم٘ الظي ًدُا ُٞه. ٍو
 ًٖ خل الهغإ. ومً زمت ٌكٗغ  اججاه٧ل منهما ٌٗمل في 
 
مًاص لآلزغ، وال ًم٨ً بقباٖها صٞٗت واخضة، مما ًجٗله ٖاحؼا
 (34م  ،2007. )ؾالمت، لالؾخ٣التال٣غاعاث وبالخالي جضٖىه الًغوعة  اجساطبال٤ًُ وال٣ل٤ والعجؼ ًٖ 
         هى مً ؤهم ٖىانغ ؤلاهخاج، وهظا الىٕى ٦ما ٌٗخبر نغإ الضوع في اإلاىٓمت مً ؤهم ؤهىإ الهغاٖاث، ٞالٟغص الٗامل
 
 
٣ت جازغ ؾلبا ازغ ٖلى ؾلى٦ه صازل اإلاىٓمت بٍُغ            مً الهغإ ٌٗمل ٖلى حكخِذ ٢ضعاجه وبم٩اهاجه ال٣ٗلُت والجؿضًت، ٍو
ٗىص الؿبب في خضور نغإ الضوع في اإلاىٓمت بلى: )الٗمُان، ٖلى جد٤ُ٣ ؤهضاٝ اإلا  (368، م 2004ىٓمت، َو
، خُث ؤن الهيكل الخىظيمي -
 
: خُث ٌٗمل اله٩ُل ٖلى تهُئت الٓغوٝ ألهضاٝ وؾُاؾاث و٢غاعاث وؤوامغ ٢ض ج٩ىن مخ٣اعبت ؤخُاها
ضم حؿلؿلها وحٗضصها. اػصواحُتاإلاىٓماث حٗاوي مً   الؿلُت، ٖو
للمخُلباث اإلاخ٣اعبت، ٧إن ًخ٣لض مغ٦ؼ ؾلُىي ٖالي، ل٨ىه ال ٨ًدؿب  الاؾخجابت: خُث ٌٗاوي الٟغص مً ٖضم ٢ضعجه ٖلى املزكز -
ُت لدؿُير اإلاىهب.  ؤلام٩اهُاث الٗلمُت واإلاٗٞغ
ير اإلاٗلىماث ال٩اُٞت ًٖ أشلىب إلاشزاف - دضر ٖىضما ال ٣ًىم اإلاكٝغ بخٞى خىنُل الٗمل إلاغئوؾُه، ؤو ال ٣ًىم ب ؤصاء: ٍو
 هظه اإلاٗلىماث بالهىعة اإلاُلىبت.
 الصزاع بين ألافزاد: -3-0
ُت وؤلاصعا٦ُت  وهى طل٪ الهغإ الظي ٣ً٘ بين الٟغص وعئؾائه ؤو ػمالئه ؤو مغئوؾُه صازل اإلاىٓمت، وجلٗب اإلاخٛيراث اإلاٗٞغ
 
 
 في الهغإ بين ألاٞغاص،  صوعا
 
غاٝ بالهغإ ال٣ائم بُنهم، ٦٦بيرا هظا  اججاهما جىحه ؤٞٗالهم وؾلى٧اتهم خُث جدضص وعي ألَا
ً ؤؾاؾين ًيكإ مً زاللهما وهما: م٨ً عصه بلى مهضٍع  الهغإ. ٦ما ًخىلض هظا الهغإ بؿبب جمؿ٪ ٧ل ٞغص بىحهت هٓغه، ٍو
كمل ٖضم املصدر ألاول  -  ؤو ؤلاحغاءاث ؤو الخىُٟظ.هضاٝ  ٖلى الؿُاؾاث والخُِ، ألا  الاجٟا١: َو
كمل املصدر الثاوي - ٌ : َو ألاٞٗا٫ والؿلى٧اث الٗاَُٟت الؿلبُت اليي جى٨ٗـ في نىعة الًٛب، واوٗضام الث٣ت، والخٝى والٞغ
 واإلا٣اومت.
 دراشت جحليليت :ملىظمتفي ا الصزاع
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ٗٝغ ٌُ ً ما  غها   ومً الىماطج الكائٗت في جدلُل صًىام٨ُُت الهغإ بين الٟغص وآلازٍغ      بـ "هاٞظة حىهاعي" اليي ٢ام بخٍُى
ذ         ، ولئلقاعة ٞةن ٧لمت )حىهاعي( جخإل٠ مً ألاخٝغ ألاولى Harry Inghamام هغاي ؤهجهو  ٧Jodeh Lauftل مً حىػ٠ٍ لٞى
٣رترح َغ١ لخٟؿير الهغاٖاث بُنهما، خُث  ً، ٍو ؿاٖض هظا الىمىطج ٖلى جدضًض ؤهماٍ الخٟاٖل بين الٟغص وآلازٍغ مً بؾمههما. َو
ها، ها ؤلاوؿان ًٖ هٟؿه وؤقُاء ال ٌٗٞغ ها آلازغون ٖىهو٦ظل٪ ؤ ًٟرترى ؤن هىا٥ ؤقُاء ٌٗٞغ ىهها ٖىه قُاء ٌٗٞغ  وؤقُاء ال ٌٗٞغ
 مً اإلاٗلىماث اليي لها ؤهمُت زانت في ٖملُاث الخٟاٖل بين ألاٞغاص. وهىا٥ ؤعب٘ خاالث 
 
جا وح٨ٗـ ٧ل زلُت مً الخالًا ألاعب٘ مٍؼ
 (.368، م 2004هي: )الٗمُان، 
ً، وحؿمى بـ "الظالحالت ألاولى - ٗٝغ آلازٍغ ت" وهظه ؤًٞل الخاالث، خُث ؤن الٟغص: الٟغص ٌٗٝغ هٟؿه َو ىت  اث اإلا٨كٞى ِ
ِّ ٖلى ب
ً الظًً ًخٟاٖل مٗهم، مما ٣ًلل مً   بمكاٖغ وبصعا٧اث وصواٞ٘ آلازٍغ
 
خضور  اخخما٫بمكاٖغه وبصعا٧اجه وصواٞٗه، وؤًًا
 مكا٧ل ؤو نغاٖاث.
ً، وحؿمى بـ "الظاث ال الحالت الثاهيت: - ت الٟغص ٌٗٝغ هٟؿه ٣ِٞ، وال ٌٗٝغ آلازٍغ خُٟت"، وج٨مً اإلاك٩لت هىا في ٖضم مٗٞغ
خٗامل مٗهم، وهىا ٌٗاوي الٟغص مً الخٝى والهغإ الىاحم ً الظًً ًخٟاٖل ٍو ًٖ ٖضم  الٟغص بمكاٖغ وبصعا٧اث وصواٞ٘ آلازٍغ
ً الظًً ًخٗامل مٗهم  مما ٣ًلل مً                   خضور ؤي مكا٧ل اخخما٢٫ضعجه ٖلى الخٟؿير والخيبا والخد٨م في ؾلى٥ آلازٍغ
 ؤو نغاٖاث.
ً الحالت الثالثت: - ً ٣ِٞ، وحؿمى بـ "الظاث الٗمُاء"، و٢ض ًخىاٞغ مٗلىماث هىا ًٖ آلازٍغ ٗٝغ آلازٍغ  الٟغص ال ٌٗٝغ هٟؿه َو
ضٞٗه طل٪ الى اإلاُل وال ٌٗٝغ الٟغص ما ًسهه ً، ٍو  والاهؼواء الاهُىاءالى  مً مٗلىماث، مما ًجٗله ٌكٗغ بإهه ٖبء ٖلى آلازٍغ
 ًٖ ػمالءه في الٗمل.ب
 
 ُٗضا
٨دكٟت"، وهظه ؤؾىؤ الخاالث، خُث ًغجٟ٘  الحالت الزابعت: -
ُ
ً، وحؿمى بـ "الظاث ٚير اإلا الٟغص ال ٌٗٝغ هٟؿه وال ٌٗٝغ آلازٍغ
 ، وفي هظه الخالت جىٟجغ مجاالث خاصة مً الهغاٖاث بين ؤًٖاء الجماٖت الخىُٓمُت الىاخضة.الاجها٫ٖضم الٟهم، وؾىء 
 امت ًيكإ الهغإ بين ؤٞغاص اإلااؾؿت ألؾباب ٣ٖالهُت مثل ٖضم الاجٟا١ ٖلى ٢ىاٖض وبحغاءاث الٗمل، ؤو ًٖوبهٟت ٖ
٤  ؤؾباب شخهُت ال ٣ٖالهُت مثل خب الؿُُغة والٗضواهُت. ٍَغ
 الصزاع الجماعي: -3-3
     والخباًً ال٨ٟغي  ًدضر هظا الىٕى مً الهغإ خى٫ حىهغ الٗمل بؿبب الخباًً في الخبرة يمً الجماٖت الىاخضة،
بت في بخضار حُٛير اجساطٖىض  خى٫ اإلاىا٠٢  الاهٟٗالُت الاؾخجاباثو٢ض ًخسظ همِ الهغإ الىحضاوي ٞخٓهغ  ال٣غاعاث، ؤو الٚغ
بين حماٖت الٗمل. ٦ما ًدضر هظا الهغإ خى٫ ؤؾاؾُاث الٗمل ؤو هدُجت ٖىامل شخهُت  الاوسجاممما ًدؿبب في ٖضم 
 ما ًدضر هظ
 
البا ت الٗلُا هدُجت الؿُُغة، ؤو بؿبب ٞغى الؿلُت وفي هظه الخالت ٚو اث ؤلاصاٍع ا الىٕى مً الهغإ في اإلاؿخٍى
م  ،2005 ،)مهضي الهُمىت. بؾرتراجُجُتًٖ  والابخٗاصمٗنى الخ٩امل لخل اإلاك٨الث ٧ةؾرتراجُجُت إلصاعة الهغإ  ازخباعًيبغي 
194) 
ُما ًسو م٩ا ض الهغإ صازل الجماٖتٞو
ُّ
 الخالُت:  لم الىٟـ الاحخماعي مً اإلاؿلماثًىُل٤ ٖ، مً جىل
٨ًمً مهضع الهغإ في الخٟاٖالث بين ألاٞغاص في الخىُٓم البيرو٢غاَي، ٞال بض لخدلُل الهغإ مً حسجُل مميزاث الٟغص  -
 واملخُِ الاحخماعي واإلااؾس ي.
اث، ؤما َ -  الهغإ، ؤي جًاعب في اإلاهالح والخهٞغ
 
بائ٘ الهغإ ؤلاًجابُت والؿلبُت ٞٗائضة للؿيروعة ًخًمً الخٟاٖل ٚالبا
 الهغاُٖت. 
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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، ْاهغة جخإنل ُٞما ٌؿمُه "هىج"  -
 
اث بين ؤًٖاء الجماٖت ْاهغة َبُُٗت جماما ٌك٩ل هظا الخٗاعى في اإلاهالح والخهٞغ




ل ًٖى مً ؤًٖاء َاعا
غ اإلاغحُٗت الٟغصًت، وفي ؤولى مغاجب الخٟاٖل،  الجماٖت غ اإلاغحُٗت ٣ً٘  والزخالٝؤما الخٟاٖل ٨ُٞمً في جالقي هظه ألَا ألَا
 ،  (97، م 1996الهغإ.  )هٙى
٣ضم هىا "جاحٟل و جىعهغ"  - ُبٗضي  ٣ًTagfel & Turner٘ الهغإ الجماعي بين ؤٞغاص حماٖت واخضة، ؤو بين حماٖاث مخٗضصة. ٍو
خدضص هىا الهغإ ٖىضما جدباًً الجماٖت باإلاميزاث  الخهإع الجمعي بىنٟهما َغفي مخهل ًخمىي٘ ٖلُه جهٝغ الجماٖت، ٍو
  اليي جخه٠ بها الجماٖاث اإلاٗىُت )ألاصواع، اإلاٗاًير، اإلاىا٢٘ الٟغصًت. ُٞما ًخدضص الهغإ بين الجماٖاث باإلاميزاث الاحخماُٖت
 ال٣ُم(.
ذ  صعاؾت ؾ٩ُىوفي             ؤن الهغإ بين الجماٖاث ًازغ  اؾخسلهذالهغإ بين الجماٖاث؛  خى٫ ؾىؾُىلىحُت ؤحٍغ
غخذ ٖضة هخائج منها ما ًغجبِ بدُاة الجماٖت، ومنها ما ًضوع خى٫ ٖال٢اث  لى ٖال٢اتها الخاعحُت  َو ٖلى خُاة الجماٖت، ٖو
، الجماٖاث ُٞما بُنها هظ٦غ مً بُنها ما ًلي: )ه  (100.  98، م.م 1996ٙى
ض مً الخٗهب والدكضص  - ت. اججاهالكٗىع بالىالء للجماٖت وؤلازالم لها، واإلاٍؼ اث اإلاىدٞغ  الخهٞغ
 في املجا٫ ؤمام خاحاث الجماٖت. -
 
 ًىدهغ بقبإ الخاحاث الصخهُت، ُمٟسخا
ض مً الجمىص.الاؾدبضاصًمُل ال٣ائض بلى  -  ، وجمُل بيُت الجماٖت بلى مٍؼ
ُما ٌٗرتريها  الٝازخ -           عئٍت الٟاٖلين، بدُث ًمُل الٟاٖلىن ُٞما ًخٗل٤ بجماٖتهم بلى جطخُم حجم ٢ىة هظه الجماٖت، ٞو
 مً ي٠ٗ، ؤما ُٞما ًخٗل٤ بالجماٖت الخهم، ٞهم ٣ًللىن مً ٢ىتها.
 بن جؼاًض ٖضواهُت الجماٖاث اإلاخىاٞؿت ٣ًىص بلى جضوي مؿخىي جٟاٖلها. -
والٗىا٢ب  ٫ ألامغ بلى وحهت مضمغةالٗال٢اث الهغاُٖت، وخل الهغاٖاث، جخدى٫ الىحهت اليي ج٩ىن بىاءة في ؤو ٖلى نُٗض جُىع  -
 ٢هيرة ألامض جهبذ ٚالُت.
 بن حٗاْم الٗضواهُت بين الجماٖاث اإلاخسانمت ًٟا٢م آلازاع الثالزت الؿاب٣ت. -
خين ل٩ل منها  -      بؾرتراجُجُتها ٞالىخضاث الخىُٓمُت املخخلٟت جيكإ نغإ ًدضر الهغإ صازل الخىُٓم بين وخضجين ؤو مجمٖى
ائ٠ اإلاؿاولُت، والخىاٞـ خى٫ اإلاىاعص الىاصعة واإلاغا٦ؼ. اٖخماصًتٖلى ٢ًاًا مثل   الىاحباث ْو
 الصزاع الهيكلي والخىظيمي: -3-4
اث مً ا كمل هظا اإلاؿخىي ٖضة مؿخٍى اث والهغإ بين الجملهغإ، ٞمىه الهغإ بين ألاٞغاص َو اٖاث، ونغإ املجمٖى
 ،  إلاا ًلي: )هٙى
 
٣ا م٨ً ؤن جيكإ الهغاٖاث الخىُٓمُت ٞو  (100، م 1996بين ألا٢ؿام والىخضاث الخىُٓمُت. ٍو
 والظي ًخىلض ًٖ ال٣غاعاث اإلاخسظة ٖلى ؤنٗضة جغاجبُت. :الصزاع التراجبي -
 اث مسخلٟت.والظي ًخىلض بين ؤ٢ؿام، ؤو ؤٞغاص ًًُلٗىن بمؿاولُ :الصزاع الىظيفي -
والظي ًخىلض ًٖ ٧ىن اإلا٣غعًٍ ًمخل٩ىن الهالخُت، ُٞما ًخد٨م اإلاؿدكاعون بمهاصع  :الصزاع بين املصدشاريً واملقزريً -
 بؾرتراجُجُت للمٗلىماث.
ير الك٩لُت )الهُ :الصزاع الشكلي وغير الشكلي - خىلض ًٖ الخٗاعى بين اإلاٗاًير وال٣ىاٖض الك٩لُت )الهُٜ ال٣اهىهُت( ٚو ٜ ٍو
 ما ًداو٫ الٟاٖلىن 
 
البا ت في اإلاىٓمت(، ٚو مً هظا  مؿخُٟضًً اؾخ٣اللُتهممً هظه الى٣ُت، جىؾُ٘ هامل  اهُال٢االجاٍع
 الخٗاعى.
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اتهم بةٖاصة  اث الٟاٖلين مٗاههها، ؤو بٗباعة ؤزغي ٣ًىم ألاٞغاص مً زال٫ جهٞغ لظل٪ ٞةن بيُت اإلااؾؿت جًٟي ٖلى جهٞغ
جغجبِ ٞٗالُت الرتراجبُت الخىُٓمُت، ٦ما هي خا٫ جيؿ٤ُ وج٣ؿُم الٗمل، ب٨ُُٟت اؾخجابت ألاٞغاص لها  بهخاج وبىاء اإلاىٓمت، ومً هىا




وج٨ُٟهم مٗها. ؤما وجيرة الهغإ ٞخٗخبر ماقغا
 لئلصاعة. 
إزظ هظا اإلاؿخىي ق٩لين هما: الهغإ الهغإ في اإلااؾؿت هى طل٪ الهغإ  ت ٍو الظي ًيكإ بين مسخل٠ الىخضاث ؤلاصاٍع
ألا٣ٞي، والهغإ الغؤس ي. ولخىيُذ مٗنى هظا الىٕى مً الهغإ ه٣ىم بٗغى ؤؾـ الهغإ بين الجماٖاث صازل اإلااؾؿت وطل٪ 
 (38، م 2008ُٞما ًلي: )اللىح، 
اصة ما ج٩ىن اإلاىاعص اإلاخاخت هاصعة جدىاٞـ حماٖاث الٗمل وألا :الصزاع على املىارد - خاخت، ٖو
ُ
٢ؿام وؤلاصاعاث ٖلى اإلاىاعص اإلا
ً وهىا ٢ض ًهل ألامغ ب٧األمىا٫ والخاماث وألاٞ لى جىاخغ الجماٖاث ٖلى ؤ٦بر ٢ض مم٨ً مً اإلاىاعص. ومً ؤقهغ ألامثلت غاص اإلااهٍغ
ت، ٞال٩ل ًبالٜ في جدضًض اخخُاحاجه اإلاالُتٖلى طل٪ هظ٦غ الخىاٞـ الظي ًدضر بين ؤلاصاعاث في و٢ذ بٖضاص اإلايز  ؤو  اهُاث الخ٣ضًٍغ
لى ٧ل ٢ؿم ؤن  ٖىض جىػَ٘ املخُُاث اإلاالُت ٖلى ؤ٢ؿام بخضي ؤلاصاعاث، هىا جدىإػ هظه ألا٢ؿام ٖلى مبلٜ مدضص مً ألامىا٫ ٖو
 ًداو٫ الخغوج بىهِب واٞغ مً ألامىا٫.
ائٟها حٗاوي الجماٖاث اليي جدكاب :ألاداءالخىافض في  - باقي  ؤصاءٖلى  ؤصائهالى جمُيز مً نغإ تهضٝ الجماٖاث مً وعائه به في ْو
اصة ؤلاهخاج  ؤو جسٌُٟ الٟا٢ض  الجماٖاث، ٞجماٖاث الٗمل صازل ٖىبر اليؿُج في بخضي اإلاهاو٘ ٢ض جدىاٞـ ُٞما بُنها ٖلى ٍػ
ؤو  في الٗمل، و٢ض جدىاٞـ قبابُ٪ نٝغ الخظا٦غ  مً الٗملُت ؤلاهخاحُت، وباإلاثل ٢ض جدىاٞـ وعصًاث الٗمل في ببغاػ الخٟى١ 
 مً الٗمل ٖلى ؤ٦بر ٖضص منها. الاهتهاءفي  ؤلاًهاالث ؤوالك٩ُاث 
اث جىُٓمُت مُٗىت بًاصي اهخماء حماٖاث ا :في املصخىياث الخىظيميت الاخخالف - وحهاث هٓغها  انُباٙلى لٗمل الى مؿخٍى
٣ت ح٨ٗـ مهالخها وؤهضاٞها، ومً      بين الجمُٗت الٗامت للمؿاهمين وبين مجلـ ؤلاصاعة ازخالٞاالٗاصي ؤن جغي لؤلمىع بٍُغ








ما٫ ألن الُبهٟـ  ؤصاءجدىإػ ؤلاصاعاث ٖلى : الصزاع بين إلادارة وظيفيا ما٫ حكير بألٖا ُُٟت لهظه ألٖا لى بم٩اهُت ٢ُام ُٗت الْى
٤ ؤو بصاعة ؤلاهخاج واملخاػن، ُٞدىإػ ؤلاقغاٝ ٖلهها ٧ل ألصائهاؤ٦ثر مً حهت   الخيبا باإلابُٗاث ًم٨ً ؤن ج٣ىم به بصاعة الدؿٍى
 
، ٞمثال
.٤ اث وؤلاهخاج والدؿٍى كرتًر
ُ
 مً بصاعة اإلا
ينىاحه الخىُٟظًىن مكا٧ل جدخاج ٖىضما ً :شدشاريينالصزاع بين الخىفيذًين وإلا  - ؿإع   الى جضزل ٞني مً الخبراء وؤلاؾدكاٍع ٌُ
ين بخ٣ضًم ش يء ؤ٦ثر لى ٢ث واإلاكىعة، و٢ض ًمخض ألامغ  بآلازغون بةقبإ خاحاتهم الى ج٣ضًم الىصح واإلاٗلىما مً ُام ؤلاؾدكاٍع
ضون ا ٌصجٗهم ٖلى طل٪ ، ومالىصح واإلاكىعة بص يء ٢ض ٌكبه ال٣غاع ؤو الخهٝغ ٍغ ؤن الخىُٟظًين ًبالٛىن في َلب الىهُدت ٍو
 ؤ٦ثر مً الىهُدت
 
ب  ازخُاعمثل بصاعة ألاٞغاص لٗالج مكا٧ل ٦ثيرة؛  بلىً الخىُٟظًين ومً ؤمثلت طل٪ لجىء اإلاضًٍغ، قِئا وجضٍع
٣اب  ت ؤو خؿاب الخ٩ال٠ُ ؤو ؤلاصاعة اإلاالُت في وي٘  بلىً الخىُٟظًين الٟاٖلين، ولجىء ٦ثير مً اإلاضًٍغٖو اإلايزاهُاث الخ٣ضًٍغ
 جسلُو الٗملُاث اإلاالُت لها.
 عىامل وأشباب الصزاع الخىظيمي: -4
اليي جاصي لخضور الهغإ بين ؤَغاٞه، ٞهظه الٗىامل ًم٨ً ؤن جخٗضص بخٗضص اإلاىا٠٢  العىاملال ًم٨ً ؤن هدهغ حمُ٘ 
نغإ اًضًىلىجي، ونغإ جىُٓمي، ٩ٞل مجا٫ جخٗضص ، نغإ ز٣افي، اعياحخممً نغإ الهغإ  الهغاُٖت، وجدىٕى بدىٕى َبائ٘
ىامل ٖضًضة جضٞ٘ بلى جّىلض  ُٞه ؤهىإ مً الهغاٖاث وج٨ثر ُٞه ؤؾباب ومؿبباث الهغإ، ٟٞي املجا٫ الىاخض هىا٥ ؤؾباب ٖو
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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ت، جخٗضص بخٗضص ا الهغاٖاث. وجخجؿض لبنى الاحخماُٖت، وبخٗضص البنى في اإلااؾؿاث البيرو٢غاَُت ٖىامل ٦ثيرة، ٖضًضة ومخىٖى
ت في املجا٫ الخىُٓمي. ٧الضعاؾاث اليي ع٦ؼث ٖلى  الخىُٓمُت، خهغتها بٌٗ الضعاؾاث الؿ٩ُىلىحُت والؿىؾُىلىحُت وؤلاصاٍع
 مً صواٞٗهم وخاالتهم 
 
٣ُت، والضعاؾاث الؿ٩ُىلىحُت اليي جىُل٤ في صعاؾاتها لؿلى٧اث ألاٞغاص اهُال٢ا ْغوٝ الٗمل الٟيًز
الخىُٓمي، وبالخالي خيى  الىىعي ًٖ وؿ٣ها باالؾخ٣ال٫ٗىعٍت والالقٗىعٍت، وجغي ؤن ؾلى٥ ألاٞغاص صازل اإلاىٓمت ًخميز الك
مً ٞهم الؿلى٥ البكغي وجٟؿيره، ٞهي جىُل٤ في البدث ًٖ الخهائو اإلاميزة لصخهُت ألاٞغاص اإلاخىاحضًً ٞهها وؤن جخم٨ً 
اع )نغإ الض  ال بإؽ به مً اإلاخٛيراث والٗىامل الهغإ ال ًسغج ًٖ هظا ؤلَا
 
وع(. هظه ؤلاؾهاماث الؿ٩ُىلىحُت اليي ٢ضمذ ٖضصا
اث الٗضواهُت، والخديز، والخ٣ض والاهخ٣ام   لخىلض الهغإ في مؿخىاه الٟغصي  ٧النٖز
 
الىٟؿُت اليي حؿخسضم ٧إؾاؽ ومؿببا
بت في جد٤ُ٣ الظاث، و  واوٗضام بت ت بلى الخ٣ضًغ والبدث ًٖ اإلا٩اهتالخاحالكٗىع باألمً، وؤلاخباٍ الجماعي، والٚغ في  والٚغ
 ؤلازًإ والؿُُغة.
الضعاؾاث عؤث بإن ٖىامل الهغإ مدهىعة يمً الىيُٗت الخىُٓمُت واإلاهىُت، ٧الٗىامل اإلاغجبُت بٓغوٝ  وهىا٥
الٗىامل اإلاغجبُت بالٗمل  وؤؾلىب الٗمل، وؤؾلىب ال٣ُاصة وؤلاقغاٝ، باإلياٞت بلى ىهب الٗمل، مثل ألاحىع واإلاغجباثالٗمل وم
ىامل ؤزغي صازلُت مغجبُت بمًمىن الٗمل وقغوٍ  وجىُٟظه، مثل مؿخىي  ؤصاءه٧الٓغوٝ الىٟؿُت واإلااصًت والاحخماُٖت. ٖو
غها ويُٗت الٗمل للٗامل، بلى ٚير طل٪ مً الٗىامل ألازغي  اجساطاإلاكاع٦ت في  اليي  ال٣غاع، ومؿخىي اإلاؿاولُت والؿلُت اليي جٞى
غوٝ الٗمل. وحاءث صعاؾاث جاصي  بلى بزاعة ؾلى٥ ؾلبي مخمثل في الهغإ بين الٗما٫ وألاصاة، بؿبب الٓغوٝ الخىُٓمُت ْو
بُٗت ج٣ؿُم الٗمل  ين  َو ؤزغي لرتر٦ؼ ٖلى ٖال٢اث الؿلُت ٣ِٞ، بال ؤهها ؤٟٚلذ الٗىامل ألازغي، ٧الهغإ بين الٗما٫ واإلاكٞغ
 وألاصواع واإلاؿاولُاث. 
بًٗها شخهُت وبًٗها آلازغ جىُٓمُت، جغح٘ الى بِئت  ألاشبابفي اإلااؾؿت هدُجت للٗضًض مً  ٦ما ًيكإ الهغإ
غوٝ ٖملها، خُث جىاو٫ الٗضًض مً الباخثين ؤؾباب خضور الهغإ الخىُٓمي، وؤ٦ضوا ٖلى ؤهها هدُجت َبُٗت  اإلااؾؿت ْو
ؿخمغ بين الٗىهغ البكغي والٗىهغ الخىُٓمي في اإلااؾؿت، و٢
ُ
ّؿمىها  الى ؤؾباب شخهُت وؤؾباب جىُٓمُت، وهدً الخٟاٖل اإلا
 ُٞما ًإحي: هدضصهاا هبضوع 
 ألاشباب الشخصيت للصزاع:  -4-2
غب" ؤؾباب الهغإ ب
ُ
غح٘ "الخ ُٟي، هدضص ؤهممها ًُ لى زهائو شخهُت للٟغص واهٟٗاالجه وصواٞٗه وبصعا٧اجه ومغ٦ؼه الْى
 (47، م 2008ُٞما ًلي: )اللىح، 
 الٛير ٖىه ببٌٗ اإلاؼاًا والهٟاث. ًُٛىت هدُجت لخميزالكٗىع بالخ٣ض وال -
 .ؾىء بصعا٥ الٟغص لؿلى٦ه وصواٞٗه، وؾىء جٟؿيره لؤلمىع  -
ً.الاج -  هاالث الؿِئت بين الٟغص وآلازٍغ
ً.الٗال٢اث الصخهُ  - ير اإلاالئمت م٘ آلازٍغ  ت ٚير الُبُُٗت ٚو
 .اليي ال جخىا٤ٞ م٘ زهائو آلازٍغًزهائو الٟغص ونٟاجه  -
ً. ؤلاخؿاؽ بالضوهُت الاحخماُٖت مما -  ًضٞ٘ الٟغص للخِ مً قإن آلازٍغ
ً. والاؾخمخإالُبُٗت الٗضواهُت  -  بمٗاهاة آلازٍغ
 ألاشباب الخىظيميت:  -4-0
 (39، م 2017ًم٨ً ؤن ًدضر الهغإ هدُجت لٗىامل ه٩ُلُت ؤو جىُٓمُت ومً ؤؾبابه ما ًلي: )الخىعاوي، 
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ائٟهم وما ٣ًىمىن به، والخهى٫  : ًٓهغ الٗاملىن الخخصص - ت ٖامت لٗضًض مً اإلاهام، وبطا ٧ان مٗٓم  مُلهم ججاه ْو ٖلى مٗٞغ
تهم البؿُُت في ماهُت ٖمل خخهين؛ ٞةهه مً اإلام٨ً ؤن ًاصي بمً ٚير امل تالٗاملين في اإلااؾؿ لى نغإ، وطل٪ بؿبب مٗٞغ
ً واإلاؿاولُاث اإلاى٧لت بلههم.  اإلاخسههين آلازٍغ
  شتركت:املىارد امل -
ُ
ض ٞغنت خضور الهغاٖاث، وؤن ش ح ًخ٣اؾم ألاٞغاص في اإلااؾؿت اإلاىاعص، وبؿبب هضعة اإلاىاعص ٞهها ًم٨ً ؤن جٍؼ
لى الهغإ، ألن ٧ل ٞغص مً ؤٞغاص اإلااؾؿت ًدخاج للمىعص طاجه لخد٤ُ٣ ؤهضاٞه الخانت، ومً هظه اإلاىاعص: اإلاىاعص ًاصي ب
 لى طل٪(... وما بػم، ألاٞغاص، اإلاٗلىماث .اللىا )ألامىا٫
جؼصاص بم٩اهُت وكىء الهغاٖاث بك٩ل ٦بير في اإلااؾؿت ٖىضما جخٗاعى ؤهضاٝ مغئوؾهها م٘ ؤهضاٝ  :ألاهداف اخخالف -
 م٘ ؤهضاٝ الخىُٓم واإلااؾؿت.ا، و٦ظا حٗاعى ؤهضاٝ الٗاملين الٗاملين به
خبادلت: الاعخمادًت -
ُ
هماث بين الٗاملين، لظا ٖىضما ٌٗخمض الٟغصوكىء الهغاٖاث ٖىضما ًؼصاص جغ  اخخمالُتجؼصاص  امل
ُ
         ابِ اإلا
ضم ٦ٟاءجه. و٣٦اٖضة ٖامت إلاهلخت الٗمل ًجب          ٖلى ػمُله في الٗمل ًهبذ مً الؿهل بل٣اء اللىم ٖلُه في خالت ج٣هيره ٖو
ً  واؾخ٣با٫ٖلى ؤٞغاص الجماٖت جىخُض زُت ؾير الٗمل  ٣ت الصخُدت. واؾخ٨مالهاالىخائج اليي حٗخمض ٖلى حهىص آلازٍغ  بالٍُغ
ير ُمٗلىت بين الغئؾاء واإلاغئوؾين، وطل٪ ؤن مٗٓم  عالقاث الصلطت: - ٗاوي مٗٓم اإلااؾؿاث مً وحىص جىجغاث مسُٟت ٚو
ُ
ح
ً الهاعمين ٌٗاهىن مً نغاٖاث صائمت     ضًٍغ
ُ
٣ا٫ ما ًخٗين ٖلههم ال٣ُام به، ومً اإلاالخٔ ؤن اإلا ًُ                    الىاؽ ال ًدبىن ؤن 
ؼ مىا٢ٗهم وم٩اها ٟين الخضزل في الهغاٖاث لخٍٗؼ داو٫ بٌٗ اإلاْى ٟههم، ٍو م ،2017تهم في اإلااؾؿت. )الخىعاوي، م٘ مْى
40) 
  صزاع ألاجيال: -
 
ٌ ُٞه الكباب ؤ٩ٞاع ال٨باع وال٨ٗـ، ٨ٞثيرا ُت بين ألاحُا٫ ٢ض جاصي الى خضور نغإ؛ ًٞغ بن الٟجىة اإلاٗٞغ
الؿً ًتهمىن الكباب بٗضم الجضًت في الٗمل، وؤن الكباب ًتهمىن ال٨باع بم٣اومت الخُٛير والخمؿ٪  ما هالخٔ ؤن ال٨باع في
 بال٣ضًم والىالء للغوجين.
                      بين ألاٞغاص وألا٢ؿام وؤلاصاعاث صازل اإلااؾؿت؛ ًىحي  لالجها٫بن ٖضم وحىص هٓام  :الاجصالعدم فعاليت هظام  -
غة بالك٩ل اإلاُلىب، وبالخالي ج٩ىن ال٣غاعاث مخباًىال٣غاعاث ج٩ىن  باجساطث الخانت ؤن اإلاٗلىما لى ب  ٚير مخٞى
 
ا ت، مما ًدضر هٖى
 مً الهغإ بين الٟئاث املخخلٟت، و٢ض ٩ًىن ي٠ٗ 
 
ا بين الٗاملين له ؤزغ ٦بير في خضور  الاجها٫مً الخىا٢ٌ ؤو هٖى
 (48، م 2008الهغاٖاث. )اللىح، 
 ٖمَّ ٞ
 
 :ًلي اإلاىٓماث هىعصها ُٞما فيم٨ىىا ٖغى ٖىامل ؤزغي للهغإ ا ؾب٤ ًًال
 :ليشىب الصزاعاث مجالالخىظيم البيروقزاطي  -
 بت بلُه الٗمىص ال٣ٟغي ل٩ل جىُٓمفي مٗالجخه للخىُٓماث مً مؿإلت البيرو٢غاَُت اليي حٗض باليؿ "ما٦ـ ُٞبر"ًىُل٤ 
ها الٗامت الدؿلؿل ؤلاصاعي، وهمِ ا لؿلُت وهٓام الخ٣ى١ والىاحباث، ومبضؤ ج٣ؿُم الٗمل، وآلُت الٗمل وهي جدضص في زَُى
خباعاث الصخهُت والٗىا٠َ. ٞالبيرو٢غاَُت  ل٩ل ٖىانغ الخىُٓم، وجميز الٗال٢اث الاحخماُٖت ٞهها بالغَّؾمُت البُٗضة ًٖ الٖا
ىاٖض الخىُٓمُت والىٓم ٖىضه حاءث ٦غص ٞٗل ًٖ الظاجُت ومهالخها الصخهُت، مً زال٫ هٓام م٣ٗض مً اللىائذ وال٣
ض ٖلى الجىاهب الاًجابُت للٗملُاث الخىُٓ "ما٦ـ ُٞبر" خُث هجض ؤن والؿلُت وؤلاقغاٝ.
َّ
 مُت، ومضي ٞٗالُتها في الخىُٓماثؤ٦
 ب
 
 ؿلى٥ ؤًٖاءه جىُٓمُا.واليي جًمً زباث واؾخ٣غاع البيُت الخىُٓمُت، والخيبا ُم٣ضما
للبيرو٢غاَُت ًغج٨ؼ ٖلى زانُت الغقُض اإلاُل٤، ٞةن طل٪ ٢ض ؤزاع بضوعه  "ُٞبر "ما٦ـ ٞةطا ٧ان الىمىطج الظي ناٚه
ؤلًٟ "عوبغث ميرجىن" و" مىا٢كاث لٗلماء الاحخمإ خى٫ الىخائج ٚير اإلاخى٢ٗت اليي جهاخب البيرو٢غاَُت، واليي منها صعاؾاث
ه"، و"حىلضهؼ     لٗملُاث في جدلُله للىٓام البيرو٢غاَيؤوضح مً هظه الجىاهب الؿلبُت لهظه ا وهجض ؤن ألاو٫ ، "مِكا٫ ٦غوٍػ
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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ُٟت ال٨ٗؿُت للخىُٓم ٞاٖخبرها مٗى٢ت له.  ؤما الثاوي ٨ٞك٠ و٢ض عؤي بإن لهظه الٗملُاث ْىاهغ ْاهغة، وؤزغي ٧امىت، ؤما الْى




ت ؤن زمت جىا٢ًا غئاس ي، واإلاٗٞغ
ؤهه ًهٗب ٖلى هظا الخىُٓم ؤن ًاصي وكاَاجه بهٟت مٗخاصة في اوسجام واؾخ٣غاع، طل٪ ألن ٞغم  ٦ما زلو بلىالٟىُت، 






ائ٠ الخىُٓماث جبني جىحها له لْى
ال٢اث الؿلُت، ومسخل٠ الٗملُاث  واهخمثرها، ؾباب حٗالضازلُت، وؤ بضعاؾت الٗال٢اث الضازلُت، ومىا٠٢ الٟاٖلين، ٖو
ً مىا٢ٟهم  الاحخماُٖت ٧الخٗاون والخىاٞغ واإلاىاٞؿت والخباٌٚ والٗضاوة والهغإ، وهي ؾلى٧اث حّٗبر ًٖ جىحهاث الٟاٖلين ٖو
ت اث ٦ما اٖخ٣ضثالخىُٓم ه"٦غوٍػ"لم ٌٗخبر ٦ما  اإلاؿب٣ت ًٖ اؾرتراجُجُاتهم. ُُٟت  بظل٪ الىٍٓغ  ٦ُاهاث احخماُٖتٖلى ؤهها الْى
ت ال٣ٗالهُت املخضوصة، خُث  "ه٦غوٍػ" ٢رترحوا. ن الخىُٓم ْاهغة َبُُٗتوؤ ن الخىُٓم ٖىضه مجا٫ لضعاؾت مخٛيراث ٖضًضة ؤهٍٓغ
ب٣ٗالهُت وؿبُت مدضصة، ٞؿلى٥  صوؿاهُت البدخت. خُث ًخمخ٘ ٧ل ٞغ ٥ الاوؿاوي الهاصع ًٖ الُبُٗت ؤلامغجبُت بضعاؾت الؿلى 
. ازخُاعاتهموال لصخهُاتهم ٨٦ُاهاث ٞغصًت، وبهما هى ٞٗل واعي هاب٘ مً  ُٗت اإلاهىُت،آلُت م٩ُاه٨ُُت للىي اؾخجابتلِـ  ٞغاصألا 
ت مغا٦ؼ ال٣ىة والىٟىط ؾرتراجُجُاث ٞغصًت ب باؾخسضامحؿمذ لهم  هم في ٖال٢ات ؾخٗمالهاوا -الؿلُت–مً ؤحل جضُٖم ؤو ج٣ٍى
الالػمت ي اًجاص الخضابير خهى٫ ٖلى م٩اؾب وم٩اهاث حضًضة. )ؤو الإ ًٖ م٩اؾبهم اليي ًخمخٗىن بها ؤالخٟاويُت بٛغى الضٞ
 (.. Pour en savoir plus, consultez: Crozer , Friedberg , 1977)هضاٝ(. ل٣ًاء اإلاهالح وجد٤ُ٣ ألا 
ت الخىُٓم البيرو٢غاَي ٢ض ؤزُئىا "ىم بيرهؼج"طهب ٖالم الاحخمإ  وفي هٟـ ؾُا١ الخضًث الؿاب٤  بلى ؤن ؤصخاب هٍٓغ
صٖاء بإن ألاٞغاص ًخٟغ٢ىن صازل اإلاىٓماث اليي ٌٗملىن ٞهها َب٣ا لؤلٚغاى الغؾمُت للمكغوٕ ٣ِٞ. طل٪ ؤههم ٢ض ٩ًىهىن في ؤلا 
ين باهخماماث جخٗاعى ؤخُاها م٘ اهخماماث الخىُٓم هٟؿه، وألاصح ٖىضه ؤن هٟهم الخى ُٓماث ٦مجا٫ للخإزير اإلارتزامً مضٖٞى
 :(272، م 1979: )الجىهغي،  لثالر ؤوؿا١ احخماُٖت
 وؿ٤ الؿلُت الغؾمي الظي ٖلى ؤؾاؾه جخم ٖملُاث نى٘ ال٣غاعاث. -
 اليؿ٤ اإلانهي )الؿل٪ اإلانهي( الظي ًدىاٞـ ألاٞغاص في بَاعه مً ؤحل الرترقي.  -
 ص في الخهى٫ ٖلى ال٣ىة.اليؿ٤ الؿُاس ي، والظي في بَاعه ًخهإع ألاٞغا -
ً، والىالًت اليي جخجلى في الرترقي وجىػَ٘   خى٫ صعحت الخد٨م في اإلاىاعص )الؿلُت( وجىحُه ؤوكُت آلازٍغ
 
وبهظا ًيخج نغاٖا
ائٟه، وازخهانهم ومهامهم لخضُٖم اإلا٩اهت  اإلاؼاًا واإلا٩اٞأث، ٞاألٞغاص صازل اإلاىٓماث ًداولىن باؾخمغاع ؤن ًىؾٗىا هُا١ ْو
اصي هظا اإلاى٠٢ في هٓغ ما٦ـ بلى ْهىع ما ًىن٠ بإهه نغإ ؤٞغاص مً ؤحل الرتر٢ُت والبدث والام خُاػاث اليي خهلىا ٖلهها، ٍو
ُٟي ؤًٞل، والؿعي الضائم وعاء اإلا٩اهت وال٣ىة وألال٣اب والهُبت.  ٖلى مؿخ٣بل ْو
  :عالقاث الصلطت -
ىا ٩ىن طل٪ مً زال٫ وي٘ مٟهىم الؿلُت ٞغاص٣ٗالهُت ألا ٖلى الُاب٘ املخضوص ل ًغج٨ؼ ه"٦غوٍػ"ن بإ ُٞما ؾب٤ ٖٞغ       ٍو
ان ؤو ؤ ؾـ الخباص٫ والخٟاوى والخٗاون والهغإ. بدُث جٓهغٖلى ؤ ٦ثر ٖلى اإلاىاعص بك٩ل ٖال٢اث ؾلُت ٖىضما ًمخل٪ َٞغ
        و مىا٢ٟهم با بؿلى٦هم ؤاليي حُٗي ال٣ضعة ٖلى ٖضم جى٢٘ ؤو الخيو الهغإ لدؿُير هظه اإلاىاعص، باًً ٖلى خخمُت الخباص٫ ؤمخ
اصة مجا٫ ٖضم يي جسلٟها هظه الؿلى٧اث. ولهظا ٞةفي الخاالث ال جى٢٘ ن ٖال٢اث الؿلُت هي جٟاوى صائم ٌؿعى ٧ل َٝغ الى ٍػ
ً. والؿلُت ٖىض ؾلى٦ه مً َٝغ الٟاٖلين آلا   خضار الخىاػن بين ٖىانغ ال٣ىةخض مُاصًً الهغإ إل " هي مً ؤه٦غوٍػ"زٍغ
 في الهغإ ٣ِٞ، بل وج٩ىن  هها الهى ؤوالؿلُت 
 




هالح والامخُاػاث( زاعة ٖملُاث الخباص٫ )٦خباص٫ اإلاؤًًا
   .(Crozer , Friedberg , 1977) ؾرتراجُجُاث.ب ٞخٗا٫ات مً زال٫ ُحل جد٤ُ٣ اإلاأعب والُمىخاث الصخهوالخٗاون مً ؤ
 دراشت جحليليت :ملىظمتفي ا الصزاع
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ه"ٟي ٞ ُٖت، خُث ؤقاع ٞهها ٖلى ٖال٢اث الٗمل الضازلُت والٗال٢اث الاحخما ع٦ؼ ٞهها ًٖ البيرو٢غاَُت اليي صعاؾت "٦غوٍػ
سخل٠ الجماٖاث اليي ًيخمىن بلهها ؤ بازخالٝخل٠ ٞغاص ًسبلى ؤن ؾلى٥ ألا  ، ٍو
 
ظهب زؤ الٝبازخوال . ٍو
 
في غ البِئت الخاعحُت زاهُا
ًٖ الخٗبير  ٞهها ًخمنلُت لٗال٢اث الخٟاٖل هظه، واليي هها الخلُت ألا لى صعاؾتها صازل حى اإلا٩اجب، ألب زغ الجماٖتجدلُله أل
لت مً الٗم ٣ي اإلاكاع٦ت والخٗاون وج٣ؿُم الٗمل، والضزى٫ في ٖال٢اث جباص٫ لؿاٖاث ٍَى ل. وعٚم هظا الخ٣اعب الٟيًز
 َاعها الغؾميث وخمُمُتها، وب٣ائها مىدهغة في بهم ٖالماث الخىجغ والهغإ، وهي ٖضم خغاعة الٗال٢الؤلشخام ٞةهه الخٔ ؤ
 ج٩ىن مؼعجت، وب٣ضع ما جبضو هظه الٗىامل م٣ضماث للهغإ، ٞةهها وؾائل لخٟٔ ٖال٢اث جدؿم البروصة والخدٟٔ، وؤ
 
خُاها
 صه اإلام٨ىت، بل وخٟٔ الخٗاون في ؤصوى خضوصه الغؾمُت ؤالهغإ في خضو 
 
حُا٫ .  ٦ما الخٔ ؤن الهغاٖاث ج٩ىن بين ألا ًًا
ت املخخلٟ اث الٗمٍغ  الىوجغح٘ ؤ ت لخباٖض وحهاث الىٓغواإلاؿخٍى
 
لى الٗال٢اث هها جخُىع بلى نغإ ُٞما بٗض، وباإلاىاٞؿت أل ًًا
  (.Crozer , P 236) الؿلُمت، و٦ُُٟت مٗاملت الغئِـ إلاغئوؾُه.
 ٖخباعهاباامل الهغإ والخٗاون، ٦ما ع٦ؼ ٖلى ٖال٢اث الؿلُت ٖى ًٖ اهُت في صعاؾاجه اإلاُض ه"٦غوٍػ"وه٨ظا ٣ٞض بدث 
هم ٞغاص، و٦ظا ٞهم الىيال٢اث بين ألا حل ٞهم الٗلهغإ، وؤ٦ض ٖلى يغوعة ٞهمها مً ؤمهضع ل ُٗاث اإلاهىُت والخىُٓمُت. ٞو
هم ألا وجى٢غاَُت ؤم صًم٣غاَؤم ؤ الخهائو الخىُٓمُت للمىٓمت ٧ىهها بيرو٢غاَُت َغ الث٣اُٞت للمىٓمت وألاٞغاص اإلاىخمين ُت، ٞو
ت بها، وبدث في مسخل٠ الٗال٢اث بين الٟئاث الؿىؾُىلهها. لظل٪ هجضه ٢ض صعؽ الٓغو ب ٣ُت اإلااصًت واإلاٗىٍى مهىُت  ٝ الٟيًز
ت، وؤَبائٗها، وب زخالٝبا زغ طل٪ ٖلى الٗال٢اث صازل اإلاىٓمت، ٦ما صعؽ مخٛيراث دث في مخٛيراث اإلاىانب والغجب ؤلاصاٍع
لى طل٪ صعؽ الخىاٞؼ اٞت بيت والٗما٫ الجضص، باإل وي ألا٢ضمُٖضًضة منها الٗال٢ت بين الجيؿين، والٗال٢ت بين الٗما٫ ط
ٟين مً ٖالواث ... وما بلى طل٪. ٣والامخُاػاث اإلا وصعؽ الٗال٢اث الاوؿاهُت بهٟت ٖامت وجإزيراث طل٪ ٖلى ؾلى٧اتهم ضمت للمْى
غ الىؾائل مً ٞٗالهم ٧الخمخ٘ بالوؤ اهُت، وجٞى ٟين م٘ ٖلى الٗال٢اث الخٟاٖلُت بين هخمامها، وع٦ؼ اوٗضامهاٞغ ال٢اث ٖ اإلاْى
 الؼمالت.
ال٢اث الهضا٢ت، بل هي في الٛالب  ومً بين مالخٓاجه اإلاُضاهُت هجضه ؤهه الخٔ ه٣و في الخٟاٖل بين اإلاؿخسضمين ٖو
هُت والٗضواهُت اغ خ٣ض والٛل وال٨ٖال٢اث ٖمل، والخٔ ه٣و في الٗملُت الخباصلُت، وه٣و في الخًامً والخٗاون، وقُٕى ال
ً اججاه مً  ة٧ل. وهدُجت الالمباال باإلاهى٘ ٦غخُل اإلاؿخسضمين بؿبب حملت هظه الٓغوٝ واإلاكا حخماعيا. والخٔ خغا٥ اإلاؿيًر
م مً وحىص  صاعة بالٗما٫ وتهمِل اإلاؿخسضمين هدُجت لٗضم الضٞإ ًٖ مهالخهم واإلاىاصاة بد٣ى٢هم،٢بل ؤلا  بال ؤهه وبالٚغ
ه" اإلاكا٧ل جب٣ى مُغوخت  ال في حٗاون الٗما٫ ٧ل هظا ًازغ ٖلى ٖملُاث الخٗاون بالخىُٓم. و صازل ه٣اباث ٖمالُت ٞدؿب "٦غوٍػ
ٗالُخه.  ٖلى ؾير الخىُٓم ٞو
 
ن في ألازير ٠ُ٦ ؤ "ه٦غوٍػ"و٢ض وّضح  بًٗهم لبٌٗ في وحه الؿلُت الخىُٓمُت، وهظا ما ؤزغ ؾلبا
ٖلهها )اليي حُٗي ال٣ضعة ٖلى اإلاؿاومت  دىاطؾخوالا اإلاٗلىمت  ٧امخال٥ اجهالُتلى بؾرتراجُجُت ب  الؿلُت جمخض في مىاوعة مخ٣ىت
 Pour en .) و جد٣ُ٣ها.ائل ال٨ُٟلت بالضٞإ ًٖ اإلاهالح ؤٖلى الًِٛ وال٣ىة ٣ِٞ بل ٖلى الىؾ جٟخ٣غ واإلاٟاويت( واليي ال
savoir plus, consultez: Crozer, 1963:) 
ت الخهٝغ في الخىُٟظ، والطخامت في حجم  الخُب٤ُ الخغفي لل٣ىاٖض مً ٢بل الغئؾاء، والخ٣ُُض الكضًضةن ٞ لظل٪ بدٍغ
 
 
ت ألصاء اإلاهام، وح٣ٗضا  في الٗملُاث اإلا٨دؿبت، وب ؤلاحغاءاث الًغوٍع
 
  هٟغاص الغئؾاء بالؿلُت والهُمىت بها والدؿلِواضخا
٣الهُا زخالٝوالا ، وج٣ؿُم اإلاهام الخٗؿٟيوجهٝغ اإلاؿاو٫ ب٣غاعاجه،  ع، وحٗضص اإلاىا٠٢ ث اجساط ال٣غافي مى٤ُ ال٣ٗالهُاث، ٖو
ض الهغاٖاث في  مً قإنآلاعاء.  زخالٝوا
ُّ
ُٟياإلاىٓماثبًٗها ؤو ٧لها بلى جىل  لها. . وبالخالي جاصي بلى ٖغ٢لت مهام اإلاؿاع الْى
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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ت"و٢ض جىنل  ٟين. ن ال٣ُاصة ألاوجى٢غاَُت هي الىخُضة اليي حكٗغ بالٗضاء واإلاٗاعيت مً ٢بل اإلاه بلى ؤفي ؤبداز "٦غوٍػ ْى
 ما جىٟٗل ؤمام الهٗىباث و اصة الضًم٣غاَُت ٞةهها ؤما ال٣ُ
 
ٟين ٚالبا ٣ابل طل٪ قٗىع اإلاْى اإلاكا٧ل الخىُٓمُت في الٗمل، ٍو
 (Crozier , 1965, p 124) .بالخٝى
ه"ول٣ض الخٔ  ً اإلاؿاٖضًً واإلاهىضؾين "٦غوٍػ ة هي جل٪ اليي ج٩ىن بين اإلاضًٍغ  في مُضان صعاؾاجه ؤن الهغاٖاث ألاقض خضَّ
ه ًٖ  ظه الهغاٖاث بلى ٞئت اإلاهىضؾين الخ٣ىُين، بدُث ٧انوجمخض ه   وجٓلمه وق٩ىاه خخجاحهاالبٌٗ مً هاالء ٌٗبر بدضَّ
بضي اإلاهىضؾىن والخ٣ىُىن  ضواهُت  اهخ٣اصاثٍو جي  ججاهاٖو ضم ٦ٟاءة زٍغ خدضزىن ًٖ ٖضم ٦ٟاءتهم، ٖو ً اإلاؿاٖضًً، ٍو اإلاضًٍغ
ً الخىاَا والخدال٠ ٢ض ٩ًىهىا هم ضخاًاه، ويمً خضًثه ًٖ ٖال٢اث الىٟىط اإلاٗاهض الخ٣ىُت الظًً ٌٗخبرون هٟىطهم هٕى م
ه"وآزاعها في جىاػن الهغإ، الخٔ   وصون ؤ٤ٞ، بٗض ؤن جخدى٫ ٧ل ٞئت مهُمىت "٦غوٍػ
 
بلى   ؤن نغإ مسخل٠ الٟئاث ًهبذ مدخىما




٣ت ما، بدُث ؤن ٧ل ٞغص صازل ٞئخه وقُٗخه ٌٗاوي يُٛا ٗىى يِٛ الجماُٖت وبٍُغ ءه َو
والخٔ ؤن الهغاٖاث جٓل ٢لُلت بين اإلاضًغ واإلاكٝغ في الىا٢٘ بطا ٧اهذ ٖال٢ت الخبُٗت حكير بٌٗ مكاٖغ الخغمان، ٞهظا ٌٗني 
ُت ٢غاع  ائ٠ ٦ما هى ال ٌؿهم في جٟجير الهغاٖاث اإلاٟخىخت، ٞضوع اإلاكٝغ هى ٣ِٞ الخإ٦ُض ٖلى قٖغ اث ؤن الاه٣ؿام بين الْى
اتها، و٢ضعتهم ٖلى الخضاو٫ م٘ اإلاضًغ يُٟٗت بلى خض ال ٌؿمذ بإن ج لظا ًمُل ٩ىن نغاٖاث مم٨ىت. اإلاضًغ، ولِـ مً مدخٍى
ىن الظًً ًٓل ٤ الخ٣لُو مً الرتزامهم في خُاة اإلاكغوٕ م٣ل٣ا اإلاكٞغ ٤ الخ٣لُل مً ٖملهم، ؤي ًٖ ٍَغ ، للخهٝغ ًٖ ٍَغ
 ( ,p 146   Crozier ,1963. )ىاجُت إلخغاػ الىهغ ٖلى اإلاضًغ ٞةههم ًخجىبىن الهغإمكاع٦تهم، ٧ىههم ٌٗىن بإن الٓغوٝ ٚير م
ألاوامغ وال٣غاعاث الٟجائُت مً  لى ؤنث املخلُت اإلاىخسبت ؤؾٟغ بخى٫ الهغإ في الهُئا  ٟٞي صعاؾت لـ "الؼبير بً ٖىن"
ٗخ٣ض بإهه ًماعؽ ؾلُخه ٧اإلاٗخاص وال  ناإلاؿاوليبين جخم ٖىامل بزاعة الهغإ بين ؤَغاٞه، والظي في ٚالب ألامغ  ٌُ والغئِـ الظي 
بال نالخُاجه وهم ال ًٟهمىن الضوع اإلاىٍى بهم، وال٨ٗـ صخُذ، ؤو ٌٗخ٣ض بإهه عئِـ مدؿلِ ومهُمً بؿلُخه ٖلى  ًماعؽ
خضزل في نال  جساطوباومىٟغص بالؿلُت  ؤًٖاءه خٗضي نالخُاجه ٍو ً ؾىاء اإلاىخسبين ؤو ٢غاعاجه، ٍو ين، وال خُاث آلازٍغ ؤلاصاٍع
ًاء ًغون في ٖضم اؾدكاعتهم ، وال٨ٗـ لِـ صخُذ. ٚير ؤن ألٖا
 
 جساطا، وفي حؿٕغ الغئِـ في ًٟهم الضوع اإلاىٍى به ؤنال
ًهم هي مً ؤؾواإلاؿاؽ بمهالخهم لًاء املجالـ، ٢غاعاجه، واجساطه ؾُاؾت "الهغوب بلى ألامام" ٖلى خض حٗبير بٌٗ ؤٖ باب ٞع
خديزة بلى حهت مُٗىت، ؤو بلى صواع مٗين في اإلالهظه ال٣غاعاث. وزانت بطا ٧اهذ ال٣غاعاث الهاصعة مً ٢بل الغئِـ وهُئخه الخىُٟظًت 
ت ًاء في  ال٣ٍغ مُل بٌٗ مً ألٖا ٗخبر ٖضم ٞهم ال٣غاعاث ولى ٧اهذ صخُدت مً ؤؾباب الهغإ ٦ظل٪. ٍو ؤو اإلاغ٦ؼ الخًغي، َو
لغئاؾت وؾلُتها ألاوجى٢غاَُت الدؿلُُت، بما بلى الخ٠ُ٨ والىي٘ مً زال٫ الرتر٥، وبما الخًٕى ؤو اإلاىاحهت، ؤو مً ا هظا الىٕى
ىاحي ٖال٢اتهم اإلااصًت واإلاهلخُت جاصي بلى بًجاص ٦بل ٞضاء، وػٍاصة جإ٦ُضهم ٖلى ه ؾُاتهم املخبىؾت واإلا٨بىجت، الييبَال١ خؿا
 (.433، م 2012ً ٖىن، )ب اليي جسههم وجسو حماٖاث اهخمائهم.
 لى ؤن ٦ما زلو "بً ٖىن" ب
 
غاٝ ضَّ ما ٌكخض ِخ  الخًاعب والخٗاعى الظي حك٩له باعة الؿلُت، ٦ثيرا ة لضعحت ؤن ألَا
ت لم باث ؤو ألاهضاٝ الىاصعة وجد٣ُ٣ها، بل ؤنبذ ٧ل هِ ؤحٗض جخهإع مً  اإلاخهاٖع يغع  بخضارض ٌؿعى بلى حل الخهى٫ ٖلى الٚغ
ب للىض ألاز  لظي ٌؿمى بٗملُت الهغإ الا٢هائيوبالخالي ًهبذ هظا الىٕى مً الخٟاٖل الاحخماعي ممثال للمى٠٢ ا غ،ؤو جسٍغ
غاٝ اإلاكرتر٦ت في ٖملُت الهغإ لل٣ىاهين اليي جد٨م وجًبِ ألاٞٗا٫ وجىحه الؿلى٧اث في املجالـ ؤي ؛ والظي جخجاهل ُٞه ألَا
  ال٣ىاٖض وال٣ىاهين الخىُٓمُت.
 
بدُث ال ًخىاوى ٧ل َٝغ مً ؤَغاٝ الٗملُت الهغاُٖت  ،اإلاُضاهُت هىاء صعاؾخزؤ وهظا ما بغػ حلُا
، واجساط ؾُاؾُت "الخٟغ جدذ ألا " ؤي البدث ًٖ بٌٗ ألازُاء الخىُٓمُت ٢ضامفي البدث ًٖ ه٣اٍ ال٠ًٗ ل٩ل َٝغ
ت ؤو الخغو٢اث ال٣اهىهُت  غ مكغوٕ  به ال٣اهىن ؤو ًٖى ُٞما ال ٌؿمذ  مكغوٕ جىمىي مً ٢بل عئِـ ؾخدضار٧اوالدؿُيًر ؤو جمٍغ
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ملٟاث وهمُت وخ٣ُ٣ُت ب  تهمىههو٢ض ً ،لم ًهاص١ ٖلُه ؤًٖاء املجلـ، ؤو مخابٗخه في ٢ًاًا ٞؿاص ؤو عقىة ومدؿىبُت
 (441، م 2012)بً ٖىن، وج٣ضًمها ؤمام ال٣ًاء والٗضالت. 
ؾرتراججُاث بدذ مجاالث لخهاصم ؤلا جىاحضها ؤن م٩ان زخالٝباؤن ٧ل املجالـ لى ب و"بً ِٖس ى" "بً ٖىن" اؾخيخج٦ما 
 اؾرتراجُجُاث حؿعى بلى ؤن جداٞٔ ٖلى م٩اههالٟغصًت بإهضاٞها ومهالخها الصخهُت وؾلُاتها الظاجُت، بدُث ؤنبدذ ٧ل ؤلا 
ه"بلى جدُُضه ٖىه، بل وحؿعى بلى جدُُمها. ٞةطا ٧ان  يمً الخىُٓم وألازغي حؿعى " ًغي بىحىص ؤهضاٝ ومهالح ٦غوٍػ
بين هاالء ألاٞغاص. ٞةهىا اؾخيخجىا هدً ؤن الهغإ بين ألاٞغاص  وسجاموابلى جد٣ُ٣ها في ٖملُاث حٗاون  ث ٞغصًت حؿعىؾرتراجُجُاؤلا 
اث واؾرتراجُجُاث  صازل املجالـ لِـ نغإ مهالح وؤهضاٝ اؾرتراجُجُاث ٞغصًت ٞدؿب، ٞاألمغ حٗضي طل٪ وؤنبذ نغإ هٍى
وؤن ؿت إلاغة، وجدُُضها ًٖ خلبت اإلاىاٞت وؤلاؾرتراجُجُت ألازغي وال٣ًاء ٖلهها با٧ل َٝغ ٌؿعى بلى جدُُم الهٍى ٞغصًت مخىاخغة 
 ًٖ هظا ٞةن اٖاث لِؿهل ٖلهها جد٤ُ٣ مهالخها.هظه الاؾرتراجُجُاث جٟخٗل هظه الًٟاءاث وألاحىاء اإلاصخىهت بالنز 
 
ًال  ٞو
اإلاىخسب لجماٖخه  هخماءات خؿب صعحت و٦ظا ألاهضاٝ الجماُٖالخىُٓم لخضمت ؤهضاٞهم الخانت  ألاٞغاص ًداولىن جىحُه
ٗاعى  ال٣غابُت ووالء لها، ٧ل خؿب م٩اهخه و٦ٟاءجه ومغ٦ؼه، وخؿب ويُٗخه الخىُٓمُت وألحل طل٪ ًهُضمىن ُٞما بُنهم، َو
لى خؿاب الخىُٓم، لظا ًيكإ الهغإ. ٞهظه اإلاهالح  ٧ل واخض منهم آلازغ خيى ال ًد٤٣ بٌٗ اإلاهالح ؤو ٧لها ٖلى خؿابه، ٖو
 ماُٖت صازل املجالـ. احخ ؤوجىُٓمُت م٩اهت  الخهى٫ ٖلى ؾلُت جىُٓمُت ؤو جسهُوهضاٝ ٢ض ج٩ىن الؿعي بلى وألا 
ىن خى٫ مً ًإزظ ٢ؿِ  مخُاػاثالا و٢ض ج٩ىن  ٘ اليي ج٣غعها اللجىت الخىُٟظًت لهالح املجخم٘ املخلي ُٞخهاٖع واإلاكاَع
ت والؿ٨ىاث الاحخماُٖت والخى وخهت ٘ الخىمٍى ت، مً اإلاكاَع ت واليي ًىحهىهها لهالخهم ؤو لهالح حماٖاتهم ال٣بلُت والجهٍى مٍى
 ٤ خسظ ٧ل َٝغ الىؾُلت اإلاىاؾبت لخد٤ُ٣ ؤهضاٞهم، ٞمنهم مً ًد٣٣ها بد٨م خُاػجه ٖلى الؿلُت، ومنهم مً ًد٣٣ها ًٖ ٍَغ ٍو
٩ىن ؾلُت طاجُت ٞٗلُت، ؤو ٌؿخسضم آلُت الؼبىه ِؿ٨ب مً زاللها اإلاىاٞ٘ ُت لبىاء بؾرتراجُجُت ٞغصًت صٞاُٖت وهجىمُت ٍو
ُت ووا٢ُٗت، ؤو ٚير  واإلا٩اؾب مت زهمه وجدُُمه، وج٩ىن هظه الُبُٗت مً الهغإ قٖغ ؤو ٌؿعى بؿلُخه وبؾرتراجُجُت بلى هٍؼ
ُت ير وا٢ُٗت خؿب َبُٗت الهغإ وؤهضاٞه، وخؿب الىيُٗت الخىُٓمُت في املجلـ، ٞخى٣ؿم وؾائل الهغإ بلى  قٖغ ٚو
ُت ووا٢ُٗت، ٚو ُت الىا٢ُٗت ٞخخمثل في اللجىء بلى الىقٖغ ير وا٢ُٗت، ؤما الكٖغ ُت ٚو غ الغؾمُتهىم ال٣اهىهير قٖغ  ُت والخ٣اٍع
٣ىمىن مذ به ال٣اهىن مً بحغاءاث ٧إوبلى اإلاٟاوياث واإلاؿاوماث الغؾمُت، و٧ل ما ٌؿ ن ًُب٣ىا ٢اهىن املجالـ بدظاٞيره ٍو
ير الىا٢ُٗت ٞهي اليي ًاصي الكٖغ ٚير . ؤما الىؾائلبخدالٟاث مً ؤحل سخب الث٣ت للغئِـ ؤو ب٢الت هائب مً  ؾخٗمالهااُت ٚو
َٝغ اإلاىخسبين زاعج ٢ىاٖض الخىُٓم الغؾمي اإلاؿدىض بلى ال٣ىاهين والؿلُاث اإلاخٗاٝع ٖلهها، ٧إن ًخم بىاء اؾرتراجُجُاث ٞغصًت 
٣ت صٞمنها و  هم وجدضص ؤٞٗالهم الهغاُٖت بسانت،مىُل٣ت مً ؾلُاث طاجُت جىحه ؾلى٧ات ٖلى اُٖت ٌؿٗىن للخٟاّ بٍُغ
غ١ جُب٣ُها وجُب٤ُ ٧ل  امغة ولخدٍغ٠ الك٩اوي، وجدٍغ٠ ال٣ىاهين َو ٣ت هجىمُت ٌؿٗىن للجىء بلى اإلا م٩اهتهم وهُبتهم، وبٍُغ
مخه.  الُغ١ والىؾائل  (501، م 2012)بً ٖىن،  اليي جاصي بهم بلى جدُُم الخهم ؤو هٍؼ
 صزاع املعلىماث: -
ت الالػمت الجساط ال٣غاعاث الهائبت، ؤو ٖىضما ًخم  مً الهغإجدضر هظا الىٕى  غاٝ اإلاٗلىماث الًغوٍع ٖىضما جٟخ٣ض ألَا
ت. ؤو ٖىضما ًسخلٟىن خى٫ ؤهمُت اإلاٗلىماث، ؤو الازخالٝ في جٟؿيرها، ؤو ٖىضما ًهل ألاٞغاص               جؼوٍضهم بمٗلىماث مٛلَى
ت لىٟـ اإلاٗ ت بلى ج٣ُُماث مسخلٟت بهىعة حظٍع لىماث، وهىا ججب ؤلاقاعة بلى ؤن خضور نغاٖاث اإلاٗلىماث، ٢ض ال ج٩ىن يغوٍع
٢ض   الخضور ألهها ٢ض ج٣٘ هدُجت ؾىء الاجهاالث، ؤو اوٗضامها بين ؤَغاٝ الهغإ. ٦ما ؤن البٌٗ آلازغ مً نغاٖاث اإلاٗلىماث
ت. بؿبب   ألاٞغاص في حمٗها، ؤ اؾخسضمهاؤن اإلاٗلىماث ؤو ؤلاحغاءاث اليي ج٩ىن نغاٖاث خ٣ُ٣ُت ووا٢ُٗت و٢ٍى
 
مً  و ٦ال
 ( 72، م 1995)بضوي،  ٢ض ج٩ىن ٚير مخىا٣ٞت. اإلاٗلىماث وؤلاحغاءاث
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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 صزاع العالقاث: -
ت، ؾىاء هدُجت ًٖ ؾىء ٞهم خىلض هظا الهغإ بؿبب وحىص اهٟٗاالث ؾلبُت ٢ٍى ُُت مُٗىت ؤو هدُجت لىحىص نىع هم ٍو
 ما جاصي هظه اإلاك٨الث بلى ما ٌؿمى بالهغاٖاث ٚير ؤو لؿىء الاجهاالث ؤو ل٣ٟغها، ؤو لخ٨غ 
 
البا اع ؤهماٍ ؾلى٦ُت ؾلبُت، ٚو
ـ ٧ىػع"الىا٢ُٗت. وهظه الى٣ُت جظ٦غها بخهيُٟاث  للهغإ، بين نغإ وا٢عي ونغإ ٚير وا٢عي. هظا ألازير الظي ٌّٗبر  "لَى
اإلاخىاٞغة ٖلى جدضًض ؤو ٖضم ٢ضعة ؤَغاٝ الهغإ ٖىضه ًٖ خغمان ألاٞغاص مً اإلاكاع٦ت في اإلاُالب الاحخماُٖت والظاجُت، 
ُت للهغإ، مثل ٢هىع اإلاىاعص ألاهضاٝ، وأل  غ الٓغوٝ اإلاىيٖى ن هظا الىٕى مً الهغإ مً اإلام٨ً ؤن ًدضر ٖىضما جخٞى
 ما جاصي ٢هىع ألاهضاٝ اإلاخباصلت. وه٨ظا ٞةن نغاٖاث الٗال٢اث ماملخضوصة ؤو الىاصعة، ؤو 
 
ب ؤو بُٗض ٚالبا بك٩ل وا٢عي ؤو ً ٢ٍغ
 ٚير وا٢عي بلى جهُٗض الهغاٖاث الخدُُمُت واإلاضمغة.
 صزاع املصالح: -
 ٌؿمذ بدل واخض إلاىاحهت خاحاتهم. ٟٞي 
 
 ما ًدضر ٖىضما ًدبنى َٝغ ؤو ؤ٦ثر مً ؤَغاٞه مى٢ٟا
 
نغإ اإلاهالح ٚالبا
ً. وه٨ظا جدضر ؾبُل بقبإ خاحاتهم ومهالخهم، ًدضر ؤن ٌٗخ٣ض َٝغ اإلاى٠٢ الهغاعي ؤهه ججب الخ طخُت بمهالح آلازٍغ
اث  ت، الى٢ذ، والىٟىط(. ؤو خى٫ مىيٖى ُت )اإلاىاعص اإلااصًت واإلاٗىٍى هظه الهغاٖاث طاث ألاؾـ اإلاخضازلت خى٫ ٢ًاًا مىيٖى
اث بحغائُت )٧إؾلىب خل الهغإ(ٚبت في اإلاكاع٦ت، الاخرترام ...هٟؿُت )مضع٧اث، جهىعاث الث٣ت، الٗضالت، الغ   ؛(، ؤو مىيٖى





" ؤي ؤن م٨ؿب َٝغ ٌٗض زؿاعة للُٝغ آلازغ، ؤما الخالت ال٨ٗؿُت هىا، ٞخخمثل في حؿاوي الٗىائض بخٗبير "اإلا٨ؿب زؿاعة
ين  الىاجج الاًجابي. واليي ٌكاع بلهها بالٗائض ؤو باليؿبت للُٞغ
خُلب خل نغإ اإلاهالح وحىب  وبىحه ٖام، ٞةن نغاٖاث اإلاهالح ٖاصة ما ًم٨ً جد٣ُ٣ها ؤو بقباٖها بُغ١ ٖضًضة، ٍو
غاٝ اإلاٗىُت،   كرتر٦ت في هظه املجاالث الثالرم لخ٣اءاوؤن ًد٣٣ىا ؤو ًخىنلىا بلى ه٣اٍ مىا٢كت ٖضص ٦بير وهام مً مهالح ألَا
ُت، ؤلاحغائُت ، والىٟؿُت(. وه٨ظا ٞةن هظا الىٕى مً الهغاٖاث حؿببه اإلاىاٞؿت والخاحاث ٚير اإلاخىا٣ٞت ؾىاء ٧اهذ )اإلاىيٖى
 ما ًخسظ نىعجه  جل٪ اإلاهالح ؤو الخاحاث خ٣ُ٣ُت ؤو مخهىعة.
 
البا حل الخهى٫ ٖلى اإلاىاعص ؤو اإلا٩اٞأث طاث الٓاهغة مً ؤ ٚو
 (74، م 1995بضوي، ) ال٣ُمت.
اب اإلاهالح املخخلٟت واإلاؿخُٟضون لهم مىا٢ٟهم وهٓغتهم بلُه، ٞإصخ في املجا٫ الخىُٓمي ٟاٖلينبن ؤٞغاص الخىُٓم ؤو ال
الىا٢٘ لهم مىا٠٢ جسخل٠ ًٖ مىا٠٢ وآعاء املخغومين مً هظه الامخُاػاث في الخىُٓم، و٦ما جسخل٠ جٟؿيراث  مخُاػاجهامً 
٠  اٞاإلاضًغ لِـ ٦ىائبت وهما لِؿى ، ُغجب الخىُٓمُتال زخالٝباٞةن هظه اإلاىا٠٢ جسخل٠  اإلاىا٠٢، زخالٝباالخىُٓمي  ٧اإلاْى
 
 
اث ال٨ٟاءةالاصاعي، وجسخل٠ ؤًًا اث الخٗلُمُت ومؿخٍى ًخهٝغ الٟاٖلىن صون ؤن ٩ًىن لضيهم والخبرة؛ ٦ما  بازخالٝ اإلاؿخٍى
ه، بههم ًسخاعون الىؾائل ال ٖلى ؤؾاؽ ن  مض ٖلى جُاعاتهم الٗاَُٟتحٗخ ٖخباعهابالتها بالٛاًاث ؤو ال٣ُم، وبهما ٢هض لبلٚى
 مً ال٨غاهُت والٗضاوة ُٞثير
 
بضون قِئا ىٟٗلىن ٍو هىا ومً  وخ٣٣ىا مهالخهم الامخُاػاثلىٓغائهم الظًً جدهلىا ٖلى ون ٍو
 
 
اث ج٣لُضًت ال ًغا٣ٞها ج٨ٟير ٣ٖالوي، ٞٛالبا البا ما جٓهغ جهٞغ ما ٣ًٟض ٢ُمت ًغحىها، ٞالٟاٖلىن هىا ًىحهىن  ًخىلض الهغإ، ٚو
جملى ٖلههم مً ػمالئهم ٣ٍىمىن بإٞٗا٫ وؾلى٧اث نغاُٖت وبال ؤي ج٨ٟير زام، بل بن ٧ل ما ٣ًىمىن به، بهما ٌك٩ل في ؤؾالُب و 
احي  الاهخماءو ج٣لُضًت بائضة ٧الٗهبُت ال٣بلُت ؤه بىاء ٧ل ؤ٩ٞاع زاعحصازل الخىُٓم ؤو مً مً وخلٟائهم  ؤو الاججاهاث الهٍى
 لى طل٪.الؿُاؾُت وما ب
ه"الج ل٣ض ٖ ائ٠ الخى(crozer, 1977) في ٦خابه الٟاٖل واليؿ٤ "٦غوٍػ  هخموآُماث الضازلُت وؤؾباب حٗثرها، ، وخلل ْو
ال٢اث الؿلُت ومسخل٠ الٗملُاث الاحخماُٖت ٧الخٗاون والخىاٞـ والهغإ                    بضعاؾت الٗال٢اث ومىا٠٢ الٟاٖلين ٖو
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ر ًٖ جىحهاث الٟاٖلي خهٝغ الٟاٖلىن وهي ؾلى٧اث حّٗبِ ً مىا٢ٟهم اإلاؿب٣ت، بال ؤن ل٩ل ٞاٖل ٞغيُاجه اليي ًىُل٤ منها، ٍو ن ٖو
ا الؿلى٥ ظفي اليؿ٤ ب٣ٗالهُت مُٗىت للىنى٫ بلى اؾرتراجُجُاتهم وؤهضاٞهم ومهالخهم وجضُٖم م٩اهاتهم، وهىا ال بض ؤن ًًمً ه
اث والٟئاث املخخل ٟت لخد٤ُ٣ الهضاٝ اإلاكرتر٦ت، وج٩ىن الؿلُت هىا مُضاها ؤو ؤخض بما الخٗاون وبما الخهإع والخىإػ بين املجمٖى
مُاصًً الهغإ لخد٤ُ٣ هظه ألاهضاٝ، لظل٪ ٞةن ٢ىة ٖال٢اث الؿلُت جغج٨ؼ ٖلى اإلاىاٞ٘ واإلاهالح الخانت اليي ٌؿتهضٞها 
 الٟاٖلىن في خُاتهم الٗملُت.
يذ ٦ما  َُّ غ اإلاىاحهت الصخهُت والجماُٖت، والاجها٫ ؤن ٞٗل الهغإ في اإلااؾؿت، ًدضر ٖىض ج بدارألا هخائج ب ٞى
اصة  والخٟاٖل واإلاىاٞؿت بين هظه الجماٖاث، بياٞت بلى الخباًً ال٣ُمي والخباًً في ألاهضاٝ واإلاهالح والاؾرتراجُجُاث. ٦ما ؤن ٍػ
ت، واخخضام الهغإ ًدضر ٧لما ػاص ٖضصها صازل اإلااؾؿ ٗل الاخخضام وازخالٝ ألاهضاٝ واإلاهالح بين الجماٖاث اإلاخهاٖع ت، ٞو
في بؿبب الىضعة  بلى اهدهاع املجا٫ الخىُٓمي واهٟخاح املجا٫ الاؾرتراجُجي، و٦ظل٪ اهدهاع املجا٫ الخُىي ل٩ل حماٖت، مغُصه
و مٗض٫ بقبإ 
َّ
ائُٟت صازل اإلااؾؿت، ومىه ٞةهه ٧لما ج٣ل اإلاىاٞ٘ والامخُاػاث اإلاغجبُت بىضعة اإلاىا٢٘ وألاصواع واإلاىانب الْى
بُت والخدُُمُت( اإلاخىلضة الخاحاث ت والخ٣ى٢ُت واإلاُلبُت، ٧لما ؾاهم بضوعه في جىلض ألاٞٗا٫ الٗىُٟت )الخسٍغ هي  اإلااصًت واإلاٗىٍى
ألازغي مً ٖضم ويىح جى٢ٗاث ألاصواع الاحخماُٖت والخىُٓمُت، واإلاخىلضة ٦ظل٪ مً جهاصم الاؾرتراجُجُاث الٟغصًت والجماُٖت 
مت الُٝغ آلازغاإلاخدالٟت، واليي ٌؿعى ٧ل منه  (Khan ; 1974 ; p.p.485.491) .ا بلى جدُُم وهٍؼ
ع ٖضة  بن ؤلاوؿان ٩٦ائً احخماعي ٣ٖالوي، ٌؿخٗمل الغمىػ اليي ٖمله في مم٨ىت  ٖخباعاثاج٣٘ زاعج طاجه، زم ًخهىَّ
٠ُ٨ والاهضماج يمً حماٖت اإلاؿال٪ اليي بما جاصي للخ هخ٣ائُتآُمي، زم ًسخاع بىاء ٖلى نيروعة في ٖمله الخى الاحخماعي  ؤو
وبما جاصي بلى الخىاٞـ والخهإع والخىإػ والخىاخغ م٘ ألاٞغاص والجماٖاث ألازغي، ٣ٞض ًضزل في بَاع ٖملُت الاهخ٣اء ، مخٗاوهت
   الخىُٓمهظه واليي ج٩ىن خؿب البِئت الخىُٓمُت وويُٗتها، وخؿب وؿ٤ الٗال٢اث والخٟاٖالث وهمِ الخٗامالث صازل 
          ، ِٞؿعى مً زال٫ هظا الاهخ٣اءجدُِ باإلااؾؿتغوٝ وألاخضار والى٢ائ٘ الخىُٓمُت واملجخمُٗت، والبُئُت اليي وخؿب الٓ
ضم ٢بى٫ الٟٗل الخهاععي  ضزل في الخهإع ب٣هض، ؤو ٌؿعى الى هبظ ٖو بلى بػاخت ؤو خظٝ الٟٗل الاحخماعي الخٗاووي، ٍو
ضزل يمً ٖملُاث الخٗاون والا وسجام، ٞهىا٥ مً ًًٟل الخٗاون ل٣ًاء مهالخه وجد٤ُ٣ ؤهضاٞه وؤهضاٝ والخىاػعي، ٍو
ضزل في ٖال٢اث  ، وهىا٥ مً ًًٟل الجى اإلاصخىن بالخالٞاث والنزاٖاث )انُُاص ألاهضاٝ في اإلاُاه ال٨ٗغة( مهلخُتحماٖخه ٍو
مىخاجه وؤه لخد٣ُ٣ها د٤٣ ؤهضاٞه َو ضاٞه مً زال٫ مكاع٦خه في وبالخالي ٌؿخسضم ؾلُخه الظاجُت ل٣ُض ي بها مهالخه ٍو
ض ؤهٓغ بً ِٖس ى، الخىُٓم، ؤي ؤهه ٌؿخٗمل ؾلُخه الظاجُت لُضزل في بَاع هظا ؤو طا٥.   (100، م 2010)بخهٝغ وللمٍؼ
 وظائف الصزاع الخىظيمي وهخائجه: -5
ٗخبر اخخُاحاتهمبن ألاٞغاص في ؤي مجا٫ ًىايلىن مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤهضاٞهم، والخهى٫ ٖلى           في الىًا٫ الاقرترا٥، َو
ً بمثابت حٗاون، في خين ًٟؿغ الىًا٫ يض ائ٠ بًجابُت ٖضًضة، جخمثل هم بمثابت جىاٞـ ؤو نغإ. ٞلهظا ألازيرم٘ آلازٍغ        ْو
تها اإلاخماًؼة  وعي في الخٟاّ ٖلى ال٨ُان الظاحي للجماٖت وحٗم٤ُ ُٟخين مً خكض وحٗبئت الجماٖت بهٍى وما ًغجبِ بخل٪ الْى
ت، ٞهى َا٢اث الج  ًٖ طل٪ ٣ًىم الهغإ بإصواع مٗىٍى
 
ًال ماٖاث و٢ضعاتها، وجىدُت ؤؾباب الخالٞاث ال٣ائمت بين ؤٞغاصها، ٞو
ا٢اث الٗضوان في ألاهماٍ الؿلى٦ُت اإلا٣بىلت  نمام ؤمان للٟغص وللجماٖت، مً قإهه بٞغاٙ الصخىاث والخىجغ ومكاٖغ ؤلاخباٍ َو
 ( 242، م 2008. )عقىان، احخماُٖا




ي املجا٫ الخىُٓمي، ٞةن الهغإ ًلٗب صوعا
ائٟه ال٩امىت اإلاخٗل٣ت بالخ٠ُ٨، ؤو  ُٟخه مً هاخُت ؤزغي، ٣ٞض جلٗب نىع مُٗىت للهغإ، وبسانت مً زال٫ ْو  باٖخباعهلْى




داٞٔ ٖلى خضوصها م٘ الٗالم الخاعجي صوعا ؿهم الهغإ في جضُٖم بىاء الجماٖاث، ٍو
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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ٗض الىالء للجماٖت والخطخُت مً  املخُِ بها ًاء في ٧ل منهما. وَُ خُث ًد٤٣ الهغإ بين الجماٖاث الىخضة الضازلُت بين ألٖا
ـ ٧ىػع" خُىما الجماٖاث ألازغي، والٗضاوة مٗها هخائج مكرتر٦ت جىمىا ف واخخ٣اعؤحلها، و٦غه  ي هظه اإلاىا٠٢. وهظا ما ٢ا٫ به "لَى
ؤن الهغإ ٌؿاٖض ٖلى بىاء جماؾ٪ الجماٖت وبٖاصة بىاءه مً حضًض، ألن مكاٖغ الخهىمت والخٗاعى اليي تهضص  ٞرترىا
 مً زال٫ الهغإ.
 
لى و٢ض ٌؿاٖض الهغإ ٖلى جد٤ُ٣ ألاهضاٝ وال٣ُم واإلاهالح صازل الجماٖاث الجماٖت ججض لها مخىٟؿا ، ٖو
ب٢امت الىخضة والخماؾ٪ لبىائها، وهظا ًخى٠٢ ٖلى اإلاى٠٢ الهغاعي، ٦ما ًثإع بىاء الجماٖت بالهغاٖاث م٘ الجماٖاث ألازغي، 
ٖم  خضَّ ين. )بُاح الاجها٫ٍو خدضص ؤٞغاصها ٚير اإلاغجبُين واإلاخٗاع ، الضازلي بين ؤًٖائها وج٣ل الٗؼلت الاحخماُٖت بُنهم، ٍو
 (134.133م.م  ،2006
ـ ٧ىػع" ؤن الجماٖاث جدخاج بلى الخىاٞغ مثل خاحتها   الاؾدبٗاصوالخٗاون، وجدخاج بلى  الاوسجامبلى  و٢ض ؤوضح "لَى
نهاالا٢رترابمثلما جدخاج بلى              ، وؤن الهغاٖاث ُٞما بُنها لِؿذ ٧لها ٖىامل ممؼ٢ت للجماٖت، بال ؤن حك٨ُل الجماٖت وج٩ٍى
ُُٟت.هى هدُجت ل٩لخا الٗملُخين، ب  ط ؤن صعحت مُٗىت مً الهغإ لها ٢ُمت ْو
ت الؿلى٦ُت في ؤلاصاعة م٨ً  ؤن وكير بلى الىٍٓغ    ول٣ض حٗاوهذ آعاء مىٓغي ؤلاصاعة والخىُٓم في جٟؿير ْاهغة الهغإ، ٍو
 ٧له، بل ًم٨ً مالخٓت بٌٗ الجىاهب ؤلاًجابُت ُٞه، ٞم٘ ؤن الؿلى٦
 
ىن اليي عؤث ؤن الهغإ خخمي، وؤهه لِـ ؾلبُا ُين ٌٗرتٞر
 ٖلى اإلااؾؿت مً زال٫ جىجغ ٖال٢اث ؤلاٞغاص ُٞما بُنهم، بال ؤن ؤلاصاعي الىاجح هى الظي ٌؿخُُ٘ 
 
بإن الهغإ ًى٨ٗـ ؾلبا
 الهغإ وخهغه يمً الخضوص اإلا٣ٗىلت، وؤلاٞاصة مىه في جُٟٗل اإلااؾؿت.  اؾخ٨كاٝ
ت الٗال٢اث ؤلاوؿاهُت اليي ع٦ؼث ت؛ بىٍٓغ م٨ً عبِ هظه الىٍٓغ ، خُث عؤي الاوسجاملخد٤ُ٣  الاحخماعيٖلى الىٓام  ٍو
 والٟٗالُت. الاوسجامعواصها بإن زل٤ ٖال٢اث احخماُٖت حُضة ٣ًىص بلى ؤٞغاص ٌكٗغون بالؿٗاصة، ألامغ الظي ًاصي بلى 
لى ؤلاصاعي ؤن ًسل٣ها بن لم جىحض، خُث ؤن وحىص اله ت الخٟاٖلُت ٞغؤث ؤن الهغإ ْاهغة بًجابُت ٖو        غإؤما الىٍٓغ
ت في اإلاىٓمت وجُٟٗل ٖملها، وبالخالي جم٨ُنها مً جد٤ُ٣ ؤهضاٞها  ت ًاصي بلى بٌٗ الخٍُى مً وحهت هٓغ ؤصخاب هظه الىٍٓغ
ت ٖلى الٟغيُاث اإلاىالُت: الهغإ خالت ًم٨ً ججىبها  َبُعي للخجضًض او٩ٗاؽالهغإ ؛  بإًٞل نىعة مم٨ىت. وج٣ىم هظه الىٍٓغ
 لهغإ في خضه ألاصوى ؤمغ ٖاصي بل يغوعي.ا ؛ بصاعة الهغإ مم٨ىت.
ت الىٓم، واليي عؤث ؤن الهغإ يغوعي خُث ؤهه ًسل٤ ؤلاخباٍ، ألامغ  ت الخضًثت ٦ىٍٓغ ت بالىٍٓغ م٨ً عبِ هظه الىٍٓغ ٍو
، وهى ما ًم٨ً
 
ت، وجدضًض في اإلااؾؿت.  الظي ًخُلب ٖمال  ؤن ًخمسٌ ًٖ خٍُى
ائ٠ وهخائج الهغإ الؿلب ٤ ؤما ُٞما ًخٗل٤ بْى  لخمٍؼ
 
 للبيُت الاحخماُٖت، ومهضصا
 
ُت، ُٞمُل الهغإ بلى ؤن ٩ًىن مٗى٢ا
ؿىص الجمىص، وبجاخت الٟغنت لرترا٦م مكاٖغ   وخضجه ٖىضما ًٟخ٣غ بلى اإلا٣اومت ال٩اُٞت له، َو
 
البا ما ٩ًىن  الٗضاوة والاوك٣ا١، ٚو
 ألهضاٝ الخىُٓم الغؾمُت.
 
 ؤو خيى م٣ىيا
 
 الهغإ مىا٢ًا
ًغجبِ بالضعحت ألاولى بىحىص اإلاهالح اإلاكرتر٦ت لؤلٞغاص، وخُث ؤن ٧ل ٞغص  اإلاىٓماث٤ في ؤن الهغإ في جدضزىا ُٞما ؾب
ت مً الٟىائض مً  للخىُٓم، وؤن هظه الٟىائض ًم٨ً جد٣ُ٣ها بىاؾُت الؿعي لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ  مامهًاهٌؿعى بلى جد٤ُ٣ مجمٖى
خىُٓم. ومً هاخُت ؤزغي ٞةن الٟغص ًخٗامل م٘ ؤهٓمت وؤٞغاص الخىُٓم، ٞةهه ٢ض ًدضر حٗاعى بين ؤهضاٝ الٟغص وؤهضاٝ ال
ً صازل الخىُٓم؛ ًيكإ ٖنها ب٢امت ٖال٢اث م٘ ؤٞغاص وحماٖاث جىُٓمُت، ًم٨ً ؤن حؿبب هظه الٗال٢اث بٌٗ الهغاٖاث  آزٍغ
٩ىن لها آزاع مخباًىت ٖلى مؿخىي ألاصاء الخىُٓمي. يره مً ألاٞغاص، ٍو  بين الٟغص ٚو
ً ؤَغاٝ الهغإ بلى الخهٝغ في ج٣ضًغ مهلخخه ٖلى خؿاب اإلاهلخت ال٩لُت للمىٓمت، وبظ٫ الجهىص بن صٞ٘ ٧ل َٝغ م
، خُث ٌٗمل ألاٞغاص والجماٖاث ٖلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞهم ٣ِٞ، ٞالٗمل     ٖلى جد٤ُ٣ الاوٗؼالُتلخد٤ُ٣ اإلا٩اؾب الٟغصًت الظاجُت 
اصي هظا بلى الكل ٣ضان الث٣ت، وهضم   لألاهضاٝ الخانت باألٞغاص ؤو الجماٖاث، ٍو ٣ضان ال٣ضعة ٖلى الخؼم، ٞو في الخهٝغ ٞو
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اث ... ت ، اإلاٗىٍى ٗى١ الٗمل الجماعي الخٗاووي  وزل٤ الًٍٛى ٚير الًغوٍع مما ؾ٠ًُٗ مً مؿخىي ال٨ٟاءة والٟٗالُت، وَُ
ت ٢ض ًاصي بلى  في جد٤ُ٣ ؤهضاٞه، ٌؿخ٣ُب اإلاىٓمت. وؤن بخضار الٗغ٢لت للخىُٓم ؤو بٖا٢خه  اههُاعلئليغاع بالخهىم اإلاخهاٖع
ىجم ٖىه ٣ٞض الث٣ت بين الغئِـ ومغئوؾُه، ولجىء ؤخض ؤَغاٝ الهغإ بلى ؤٖما٫  مثل جغوٍج  الاهخ٣امألاٞغاص والجماٖاث ٍو
 بالٟؿاص ؤلاصاعي  والاتهاماثوسخب الث٣ت، وحٗل ؤلاوؿضاصاث، والاخخجاحاث واإلاُالباث،  اإلاهام ؤصاءؤلاقاٖاث، والخ٣اٖـ ٖلى 
اجُت وبحغاء ج٨خالث، ولجىء الغئؾاء بلى همِ  ظي ًاصي بلى صزى٫ ٧ل ٞغص في جدال٠ يمً حماٖت جىُٓمُتهظا ال ؤو حماٖت هٍى
 .الاؾدبضاصًتال٣ُاصة الدؿلُُت 
 
 
ٞةن الٗضًض مً هظه الهغاٖاث ٢ض ج٩ىن آزاعها زُيرة ومضمغة، واليي ًرتراوح مضاها بين ُمجغص اإلاك٨الث الىٟؿُت  َبٗا
غاٝ والصخُت لؤلَغ  اٝ اإلاخىعَت ٞهها، وبين الخؿائغ اإلااصًت، والى٢ذ اإلاؿتهل٪، والجهض اإلاؿخنٝز لؤلٞغاص، واليي ٩ًىن هضٝ ألَا
ين مٗهم  بلى جدُُض ؤو بلخا١ الًغع، ؤو بػالت اإلاخهاٖع
 
ت ممخضا ؤو الخسلو منهم، بياٞت بلى ٦ؿب وجد٤ُ٣ ال٣ُم  اإلاخهاٖع
ىبت، وفي ٦ثير مً ألاخُان جاصي بلى ج   دىالث في ه٩ُلت جىُٓم اإلااؾؿت وبٖاصة بهخاحه مً حضًض. )لئلَإل ؤ٦ثر عاح٘ ٢اؾُمياإلاٚغ
 (179.151م م، 
 :املىظمتأشاليب حل الصزاع في  -6
ت وخل الهغاٖاث مً هُا١              آلزغ، ومً مجا٫ جىُٓمي آلزغ، ٞمما ؾب٤ جىيُده  احخماعيجسخل٠ ؤؾالُب حؿٍى
ؾؿت ْاهغة َبُُٗت، وؤن لخضور هظه الٓاهغة حىاهب ووْائ٠ بًجابُت بىاءة، و٦ظل٪ حىاهب ؤن الهغإ في ؤي مجخم٘ ؤو ما 
ت غاٝ اإلاخهاٖع ؤن » ؤو ٖلى ألاٞغاص اإلا٩ىهين للخىُٓم ؤن ًضع٧ىا:  ووْائ٠ ؾلبُت هضامت ومضمغة. وهىا ٩ًىن مً الًغوعي ٖلى ألَا
لى ؾلى٧اث ال ًم٨ً ونٟه ٖلى ؤهه حُض ؤو ؾهغإ في خض طاجه مهُلح ٢ُمي ال يئ، ٞهى مهُلح خُاصي، وؤن ؤزغه في الخىُٓم ٖو
٣ت اليي جخم ٞهها بصاعة الهغإ وجىاوله ... ل،  «ألاٞغاص ُٞه ٌٗخمض والى خض ٦بير ٖلى الٍُغ  (303، م 1999)الٍُى
كير "صهغهضعوٝ" في هظا الؿُا١ بلى ؤن: ىٟها ٖ  ... جغجِب ؤؾالُب مىحهت للهغإ » َو لى ؾلم مً خُث صعحت خضتها ٖو




مخضعج ًبضؤ مً الهغاٖاث بين ؤصخاب الٗمل وبين الٗما٫، اليي جخسظ ق٨ال
يخهي هظا الؿلم بىؾُلت اإلاباخثاث واإلاىا٢كاث الهاصئت والهاصٞت، اليي جخم  ايُغاباثفي            ق٩ُاٚىا في ؤوائل الثالزُيُاث، ٍو
 (201، م 1979)الجىهغي،  «ئضة اإلاٟاوياث بين ألاٞغاص ٖلى حاهب ٦بير مً عقي اإلآهغ ...ٖلى ما
اتهم    ال ًىحض الهغإ بال يمً الٗال٢اث الاحخماُٖت، وهى ًٓهغ خين ًضع٥ الٟاٖلىن الخًاعب بين مهالخهم وجهٞغ
اصة جىجغ الهغاٖاث ؤو الخض منها  مً هىا ٌؿخدُل خل الهغإ صون جضزل الىؾُاء، ٞإي حٗضًل بالبيُت الخىُٓمُت ب          هضٝ ٍػ
اث وؾلى٧اث ألاٞغاص، و٢ض ًازغ ٖلى بهخاحُت اإلااؾؿت.  ال ٣ًىم بال بىاؾُت جهٞغ
ن " ىًبّيِ ً زمؿت ؤهماٍ لخل الهغاٖاث  Azieu"آٍػ  مً اإلاُل بلى بقبإ الخاحاث الظاجُت، وخاحاث آلازٍغ
 
ًسخاعها  بهُال٢ا
 لخجىب، الخٗاون، الخىاٞـ، الخٟاوى( وهي )الخ٠ُ٨، ا، الٟاٖلىن 
 
  ٞةطا ٧ان مُل الٟاٖلين بلى بقبإ خاحاتهم الظاجُت يُٟٗا
ً. ؤو الخ٠ُ٨  اؾخٗضاصهمٞهم ًسخاعون الخجىب، هظا في خا٫ ٖضم  باث آلازٍغ ً مهمت. إلقبإ ٚع ؤما بطا عؤوا ؤن خاحاث آلازٍغ
إلقبإ  اؾخٗضاصهمت ٞةههم ًسخاعون اإلاىاٞؿت، هظا في خا٫ ٖضم بطا ٧ان لهاالء الٟاٖلين مُل قضًض إلقبإ خاحاتهم الخان
ً مهمت. ؤما بطا ٧ان مُلهم بلى بقبإ خاحاتهم الخانت ً. ؤو الخٗاون بطا اعجإوا ؤن خاحاث ومهالح آلازٍغ وخاحاث   خاحاث آلازٍغ
و "
ُ
سل ، ُٞسخاعون الخٟاوى. ٍو
 





غاٝ الهغإ عبدا  (185، م 2005 )٢اؾُمي، .أَل
٧ل خؿب م٩اهخه ومغ٦ؼه ووُْٟخه. وألحل طل٪  ًداو٫ ألاٞغاص صازل الخىُٓم جىحُه الخىُٓم لخضمت مهالخهم وؤهضاٞهم
ٗاعى الىاخض منهم آلازغ خيى ال ًد٤٣ بٌٗ اإلاهال خسظ ٧ل َٝغ الىؾُلت اإلاىاؾبت ًهُضمىن ُٞما بُنهم، َو ح ٖلى خؿابه، ٍو
ر    الزبير بً عىن، دمحم دُّ
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هي ٣ىي ٍو مت زهمه. وخين ًهل الهغإ بلى مغاخله الٗلُا ٌكخض ٍو . وجهل هدُجت الهغإ لخد٤ُ٣ ؤهضاٞه ولهٍؼ
 
بلى ر ؤ٦ثر ٖىٟا
ت بًٗها ببٌٗ، ؤو بلى ؤلايغاب غاٝ اإلاخهاٖع ب ٧ىؾُلت لخىنُل مُالب ألَا ٣ت مٗبرة  الُٛاب، ؤو الخسٍغ  الاؾدُاءًٖ وهي ٍَغ
والخمغص ًٖ الخىُٓم، وهى ٖباعة ًٖ ججم٘ حماٖاث جخهإع مً ؤحل ٚغى ؤو هضٝ مّٗين، مً ؤحل ٦ك٠ الدجاب ًٖ 
٘ لهظه اإلاك٨الث. ٤ الخل الؿَغ غخها للى٣اف الىا٢عي، وطل٪ ًٖ ٍَغ الخام  الاوؿضاصؤو خالت مً   اإلاك٨الث وال٣ًاًا َو
ؤو ٖغ٢لخه  جىُٓم اإلااؾؿت ؤو قلله اوؿضاصؤث مٓاهغه الٗىُٟت جٓهغ خيى جهل بلى للخىُٓم، وهي مغخلت مخ٣ضمت مً الهغإ بض
 ًٖ ٖمله بالك٩ل الُبُعي.
غ ؤًٞل  الاهخمامل٣ض جهضي الٗضًض مً الباخثين في مجا٫ ؤلاصاعة بمىيٕى بصاعة الهغإ ما٦ضًً ٖلى يغوعة  بخٍُى
هم لظاتها ولٗىانغ الهغا ت، ٞو عابذ. لظل٪ هجض بإن "ماعف"       -لى عابذ ِكها ل٩ي جهل بالىدُجت بٕ اليي حٗلضي الجهاث اإلاخهاٖع
  َغخا ؤعب٘ ٖملُاث ًم٨ً مً زاللها ؤن جخٗامل اإلاىٓمت م٘ الهغإ، وهي ؤؾلىب خل اإلاك٩لت March & Simoneو "ؾُمىن" 
ٟرترى ؤ ًُ ن ألاهضاٝ واخضة، وؤن مك٩لت وؤؾلىب ؤلا٢ىإ، وؤؾلىب اإلاؿاومت وؤؾلىب الخدال٠. ٟٞي ألاؾلىب ألاو٫ "اإلاك٩لت" 
ٟرترى ؤن ألاهضاٝ الٟغصًت مخٗضصة بخٗضص جهىعاث  اجساط ًُ ين. ؤما في ؤؾلىب "ؤلا٢ىإ"  ال٣غاع جخمثل في بًجاص خل ًغض ي الُٞغ
ت ٖلى مهالخها  باؾخسضامو لح ألاٞغاص في املجا٫ الخىُٓمي، ومها غاٝ اإلاخهاٖع ؤؾلىب ؤلا٢ىإ الظي جخم مً ؤحل ب٢ىإ ألَا
هضاٝ اإلاكرتر٦ت والٗامت للخىُٓم. ؤما ُٞما ًسو ألاؾلىب الثالث واإلاخمثل في ؤؾلىب "اإلاؿاومت" لخل الهغإ، وزانت ؤمام وألا 
ٖلى صعحت جمثُل خلى٫  خى٫ ألاهضاٝ الٟغصًت لؤلٞغاص مً حهت وألاهضاٝ الخىُٓمُت مً حهت ؤزغي، وجغ٦ؼ اإلاؿاومت  الازخالٝ
٠ُ الى٢ائ٘ والخ٣ائ٤.اإلاؿاومت ل٣ُم مكرتر٦ت جخٗل٤ بالٗضا ؤما في  لت والهغاخت، وفي هظا ألاؾلىب حؿخسضم التهضًضاث وجٍؼ
 للمى٠٢ ألاؾلىب الغاب٘ واإلاخٗل٤ بـ "الخدالٟاث" واليي حٗني ؤن ٩ًىن ٞهها ا
 
ً ال في ٖملُت اإلاؿاومت، ل٨إلاى٠٢ ألاؾاس ي مكابها
 ( March,1999,p.p127.128ُلت هامت في هظه الخالت. )وبالخالي حؿخسضم الؿُاؾت ؤلاؾرتراجُجُت ٧ىؾًهبذ للمؿاومت ؤزغ، 
 (157.155، م.م 2002 )الخمىص، ٣ٞضم حؿٗت ؾبل وؤؾالُب لخىاو٫ الهغإ في اإلاىٓماث وهي:Robbins ؤما "عوبُنز" 
ت - غاٝ اإلاخهاٖع  لىحه بين ألَا
 
  .اإلا٣ابلت وحها
  .مً ؤهضاٝ لها م٩اهتها وجخمخ٘ ب٣بى٫  الاهُال١ -
 ججىب الهغا -
 
                            .ٕ ؤنال
  .الؿلُت ؤو نالخُتها اؾخسضام -
  .الازخالٞاثمً ؤهمُت  الخ٣لُل -
 جىػَ٘ اإلاهاصع وجمضصها وحٗضصها. -
  .ٖلى اإلاخٛير ؤلاوؿاويبحغاء حُٛير وجبضًل  -
 بحغاء حُٛير ؤو جبضًل ٖلى اإلاخٛير البيُىي للخىُٓم.  -
غ اإلاهاعاث  ُاث الٗلمُتبهه مً الٓاهغ في ؤٚلب ألاصب ؤن ٧ل ؤؾالُب بصاعة الهغإ في اإلاىٓماث ع٦ؼث ٖلى يغوعة جٞى
  ؾخسضاماو   ؤلاوؿاهُت
 
ت ٖىيا غاٝ اإلاخهاٖع خذ الخىاع والخٟاوى بين ألَا ال٣ٗالهُت واإلاى٤ُ، والخإزير الؿلى٧ي والجماٖاث، ٞو
غاٝ الهغإ   اإلاُٗىت.ًٖ ٦بذ الهغإ في مداولت الىنى٫ بلى خالت ُمغيُت أَل
اث، ومً نغاٖاث الى٢ائؤجىُل٤ اإلاٟاوياث   مً جًاعب اإلاهالح والخهٞغ
 
٩ل لن ٘ وألاهضاٝ وألاؾالُب وال٣ُم. وأل ؾاؾا
باجه، جهىعاجه، مٗخ٣ضاجه، ؤ٩ٞاعه، َٝغ مً ؤَغاٝ الهغإ ٢ُمه خهاصم مً ؤحل جُب٣ُها وجد٣ُ٣هاؤهضاٞه ومهالخه، ، ٚع ًُ 
لُه في زظه الخالت ال بض مً خٗا٫، ىجغ والًٛب والاهًٟؼصاص الخبظل٪ و  هير الخا٫ م٣ل٤، ٖو مً لى٫ للخغوج مً هظه الىعَت ٍو
 دراشت جحليليت :ملىظمتفي ا الصزاع
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غ١ و٢ىاٖض زانت ب اجهاليجدب٘ اإلاٟاوياث هٓام  ٖلى طل٪و زال٫ جضزل ؤَغاٝ ؤزغي لخل الهغاٖاث اإلاخٟكُت،   الخىاعَو
ت الهغاٖاث ؤو لخد٤ُ٣ مكغوٕ مكرتر٥ )الخٗاون(.   وجمغ بمغاخل مً ؤحل حؿٍى
ين بين الهغإ لخل هى ٖملُت الخٟاوى بن ُت ؤَغاٝ، ٖضة ؤو َٞغ ان ٩ًىن  ؤن قٍغ غاٝ ؤو الُٞغ  لضيها اإلاٗىُت ألَا
بت غاٝ بين مكرتر٥ وم٣بى٫  خل بلى الخىنل بُٛت مُالباتها حٗضًل في الٚغ ٞةطا ٧اهذ مهالح ؤَغاٝ الهغإ مكرتر٦ت  .اإلاٗىُت ألَا
ين مهالح جد٤ُ٣ بلى ًاصي جٟا١ا بلى الخىنل ٞةن غاٝؤما ب .الُٞغ  جىػَ٘ ٦ُُٟت لىمخٗاعيت ِٞؿعى ب طا ٧اهذ مهالح ألَا
ين بين اإلا٩اؾب . الهغإ خل ؤو إلصاعة الهغإ ؤَغاٝ به ٣ًىم الظي ٖباعة ًٖ الجهض الخٗاووي هى وبالخالي ٞةن الخٟاوى .الُٞغ





خم. لآلزغ َٝغ ٧ل ا٢رتراخاث ه٣ل زالث َٝغ ًخىلى ؤن اإلاباقغة وحٗني ٚير اإلاٟاوياث وهى صاعحا   طل٪ ٍو
 
 ٖاصة
ين بين الٗال٢اث ج٩ىن  ٖىضما غاٝ بخًاع مٗها ًهٗب جهُٗض خالت في والهغإ الخإػم ٚاًت في الُٞغ   ألَا
 
جب .لىحه وحها  ؤن ٍو
 ًدب٘ الظي الىؾُِ صوع  وبين الغؾائل ه٣ل ٖلى ٣ًخهغ اإلاباقغة والظي ٚير اإلاٟاوياث في الثالث الُٝغ صوع  بين هىا هميز
غاٝ ٖلى مؿاٖضة منها ٣ًهض مدضصة زُىاث  .النزإ خل ؤو بصاعة لىب جاصي اجٟا٢اث بلى والخىنل الهغإ ؤوحه مىا٢كت ألَا
 بلى جهل اليي الهغاٖاث زانت في. مُٗىت مغخلت بلى النزإ خين ونى٫  ٞالخٟاوى ؛٘ ٧ل هظاول٨ً م (57، م 2010)الهماصي، 
غاٝ بين ال٣ىة جىاػن  بٗضم جدؿم اليي النزاٖاث الخىجغ ؤو مً قضًضة صعحت   ٩ًىن  ال ٢ض الخٟاوى ٞةن ألَا
 
 .مم٨ىا
: ًلي الخٟاوى هلخهها ُٞما في ؾبٗت انغ؛صاعة النزإ ٖىير الضولي في الىؾاَت والخٟاوى وبؤوعص "زالض ؾلُم" الخب و٢ض
 (62، م 2010)زالض، 
ضه ما ًٖ لخٗبر ال٩لمت هظه حؿخسضم :املصالح - غاٝ مىا٠٢ مً مى٠٢ ٧ل وزل٠. الٟغص ًٍغ بت ؤو ؤمل ؤو مهلخت هىا٥ الَا  ٚع
غاٝ مهالح ًلبي جٟا١الا ٩ًىن  ؤن الىي٘ ؾخ٣غاعال  اإلاًٟل ومً. ؤمغ ما خى٫  ٢ل٤ ؤو اهخمام وؤ خاحت ؤو  .ألَا
غاٝ وسخابا ٖىض وحؿخسضم :البدائل -  َٝغ مً بحغاء ٩ًىن  اإلام٨ً ؤن وهظا مً. جٟا١ا لىب الىنى٫  مً ًخم٨ىىا ال ٖىضما ،ألَا
غاٝ ٖلى ٖام وبك٩ل. الُٝغ آلازغ طل٪ ًخُلب ؤن بضون  واخض  ؤًٞل جد٤ُ٣ اإلام٨ً مً الظي اجٟا١ ؤي ٖلى جىا٤ٞ ال ؤن ألَا
٣ت مىه  .ؤزغي  بٍُغ
ين ؤمام جبضو اليي املخخلٟت خخماالثالا  ًٖ للخٗبير ال٩لمت هظه وؿخسضم :راثالخيا -  اإلاُغوخت الخُاعاث وؿخسضم وهدً. الُٞغ
٣ت ؤو خخما٫ا ؤ٦ثر مً هىا٥ ٩ًىن  ؤن اإلام٨ً مً. الُاولت ويٗها ٖلى اإلام٨ً مً اليي ؤو الُاولت ٖلى  هظه و٧ل اإلاك٩لت لخل ٍَغ
 .مٗين خل ٖلى جٟا١الا ًخم ؤن بلى اخخماالث
ين ًبدث خُث بال٣ُاؽ طل٪ حؿمُت اإلام٨ً مً :املقاًيض -  اإلا٣ُاؽ هظا ٩ًىن  اإلام٨ً ؤن مً به لل٣ُاؽ مٗين مثا٫ ًٖ الُٞغ
 مٗين. ٖٝغ و، ؤزالقيؤ م٣ُاؽ ؤو ٢اهىن صولي، ؤو َغاٝ،ألا  بين مٗين جٟا١ا
٣ت جدؿً واليي ؤًٞل ٖمل ٖال٢اث جسل٤ اإلاٟاوياث :العالقاث - غاٝ نبي الٗمل ٍَغ  بين هي اإلاٟاوياث خاالث مٗٓم. ألَا
 ألابٗاص وؤن ؤخض ؤو ا٢خهاصًت ؤو ؾُاؾُت مخباًىت. ؤو حماٖاث مهالح، ؤو حماٖاث طواث اهخماءاث صًيُت ؤٞغاص ؤو ماؾؿاث
 . الٗمل إلاهلخت الٗال٢اث جدؿين و الٗمل ؤحىاء جدؿين في هي اإلاٟاوياث لىخائج اإلاهمت
غاٝ بين الاجهاالث ٧اهذ طاب اإلاؿاواة؛ ًٖ ٌٗبر آزغ ش يء :الاجصاالث -                    . ؤًٞل الىخائج ؾخ٩ىن  وواضخت ٞٗالت ألَا
 .الاججاهين ٦ال ٞٗالت مً اجهاالث لىب جدخاج الٟٗالت اإلاٟاوياث وؤن
ت ج٩ىن  ؤن اإلام٨ً مً الالرتزاماث :الالتزاماث - ض إلاا ٦خابُت ؤو قٍٟى غاٝ جٍغ         الالرتزاماث بٌٗ ُٗيح ؤن اإلام٨ً ومً. ٖمله ألَا
ىص حُٗي ؤن لالجٟا١ اإلاًٟل مً بك٩ل ٖام. ههاًتها في ؤو اإلاٟاوياث بضاًت في  ج٩ىن  بدُث واضخت وبهُاٚت مسُِ بك٩ل الٖى
همها جىُٟظها اإلام٨ً ومً جىُٟظها ٖلُه ظيللصخو ال ومٟهىمت ٖملُت  .بؿهىلت ٞو
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غ اإلاهاعاث ؤلاوؿاهُت، وؿخيخج ؤن ٧ل ؤؾالُب بصاعة الهغإ في اإلاىٓماث ع٦ؼ  ال٣ٗالهُت  واؾخسضامث ٖلى يغوعة جٞى
 ًٖ ٦بذ الهغإ في مداولت 
 
ت ٖىيا غاٝ اإلاخهاٖع خذ الخىاع والخٟاوى بين ألَا واإلاى٤ُ، والخإزير الؿلى٧ي والجماٖاث، ٞو
غاٝ الهغإ اإلاُٗىت. الىنى٫  غاٝ الى الخٗاون ب٣هض بلى خالت ُمغيُت أَل    جد٤ُ٣ ؤهضاٝ اإلاىٓمت و٧ل هظا مً ؤحل صٞ٘ ألَا
 اليي ؤؾؿذ مً ؤحلها.
  خاجمت:ال -7
٣ا اإلاىٓماث حٗض اث ل  ٞو  ًٖ ٌٗبر الظي، و ألاو٫  ، ٌك٩ل ؤلاوؿان ٞهها الٗىهغاحخماُٖتمجاالث  ةاإلاٗانغ لىٍٓغ
تها   ن٦ما ؤ اإلاىٓمت،  ٞٗالُت ٖلى ًى٨ٗـ ٞةهه ٞٗالُت، مً ًٓهغه وما في ؤصائه حهض مً ًبظ٫ ؤلاوؿان وجٟاٖلها، وب٣ضع ما خٍُى
ً اهخمام   مىٓماث الُىم ؤنبذ مىيٕى ًمىهج يالظ الخ٩امل والاوسجام الاحخماعي، الخىا٤ٞ و٢ًاًاوالخٟاٖل الاحخماعي  الخ٩ٍى
ت الجىاهب حل اهخمامهم بمجا٫ اإلاىٓماث ٣ٞض بظ٫ اإلاهخمىن  الاحخماعي،والٟٗل  ؤلاوؿاوي الؿلى٥ مجا٫ في الباخثين  إلاٗٞغ
هغ ؤوؤٞٗا٫  ٦ُاثؾلى  في املخخلٟت بالٟغص والبدث ًٖ  ؤهمُت الاهخمام ٖلى مً الىخائج اليي جبرهً ال٨ثير ثٞغاص الخىُٓم، ْو
 .والخىُٓم الٟغص مً الظي ٌٗىص بالٟائضة ٖلى ٧ل ألاصاء زاللها ج٣ضًم مً اليي ٌؿخُُ٘ الٓغوٝ له اليي جد٤٣ الجىاهب مسخل٠
ت ُٞه، لؤلٞ الاحخماعيوالٟٗل  ؤن الؿلى٥ ؤلاوؿاويبُض  وؤن ٦ٟاءة غاص صازل الخىُٓم ًمثل اإلاهضع ألاؾاس ي للخغ٦ت والخٍُى
اإلاا ؤن ؤلاصاعة ٖلى هظا ألاؾاؽ حٗامل  ٗالُخه جخى٢ٟان ٖلى آلاعاء اإلاخىاؾ٣ت والخٗاون الاًجابي بين ٖىانغ الخىُٓم، َو الخىُٓم ٞو
ألاصواث اليي ًم٨ً لئلصاعة اؾخسضامها لدك٨ُل وجٟاٖل م٘ ؤلاوؿان بهضٝ ب٢ىاٖه واؾخ٣ُاب حهىصه وحٗاوهه مً ؤحل جد٤ُ٣ 
ىبت.   جماعؽ ٞغاٙ، ٞهي  في  حٗمل  ال  اإلاىٓماثٞالٗال٢اث ؤلاوؿاهُت في الخىُٓم بما ًجٗلها مخىا٣ٞت م٘ مخُلباث ألاهضاٝ اإلاٚغ
 ها ما ًسو الخىُٓممهالح مخباًىت من آلازغ، ججمٗهم بالبٌٗ بًٗهم ألاٞغاص بين ٖال٢اث مدكاب٨ت وكاَاتها املخخلٟت في ْل
  ؛َبُٗت هظه اإلاهالح والزخالٝ ،ومنها ما ًسو اإلاهالح الصخهُت لؤلٞغاص وحماٖاث اإلاهلخت
 
 ٞغو٢اث ًىحض مً ٖماًٞال
 جى٢ٗها ٞةن الضًىام٨ُُت اليي ؾخٗمل بها اإلاىٓمت ٢ض ٞغصًت بين ألاٞغاص،
 .املخخلٟت بإصواعهم ألاٞغاص ل٣ُام هدُجت جيكإ اليي الهغاٖاث بٌٗ في
 ُمي للمىٓماث، جهير هظه اإلاىٓماث ، الث٣افي والخىٓالاحخماعيفي املجا٫  بين ألاٞغاص والجماٖاثىدُجت الخٟاٖل ٞ
 
مجاال
غاٝ  ليكىب الهغاٖاث والنزاٖاث الىُُْٟت بين ألَا
 
والخىجغ خخما بين ألاٞغاص، ٞةن ْاهغة الهغإ  ، وخُثما ٧ان هىا٥ جٟاٖال
صازل اإلاىٓماث  الٟغص والجماٖت لظل٪ ٞةهه مً الُبُعي ؤن ًىاحه ل مً ؤق٩ا٫ الخٟاٖل.ؾخ٩ىن خخمُت، ألن الهغإ هى ق٩
نغاٖا م٘ طاجه،  الٟغص ًىاحه اإلاخباًىت، ٣ٞض الهغإ مً نىع  ال٨ثير ؤهىاٖها ووْائٟها بازخالٝ
ً م٘ ٢اجهلٗال هدُجت نغإ مً ٌٗاوي ٢ض ٦ما، واؾخٗضاصاجه و٢ضعاجه َمىخاجه بين هٓمت الخىُٓمُت اليي بؿبب ألا  ؤو آلازٍغ
يكب الهغإ ٖلى الؿلُت بين ألاٞغاص  ًخٗامل مٗها  ميكإه الؿلُت وال٣ُاصة والٗال٢اث ال٣ائمت ٖلهها، ٍو
 
ؤو ٩ًىن نغاٖا
املخخلٟت،  ألاهٓمت الاحخماُٖت البُئُت إلٞغاػاث الخاعحُت هدُجت البِئت ٦ما ٢ض ًىاحه ؤًًا نغاٖاث م٘ والجماٖاث اإلاخدالٟت
اث املخخلٟت مً الهغاٖاث ٢ض ملحٗا ولٗل  . والخىُٓم هٟؿه الٟغص ٖلى ًىلض آزاعا مسخلٟت  الٟغص م٘ هظه اإلاؿخٍى
جدُا في ْل ويُٗت صًىامُت هاحمت ًٖ  احخماُٖتٖملُت  ًىا بإههلى ج٣ضًم حٍٗغ٠ بحغائي للهغإ وعؤ٦ما زلهىا ب
٩ىن بين ٞغصًً ؤو ؤ٦ثر، ؤو بين الجماٖاث الخىُٓمُت يمً الخٟاٖل الاحخماعي والٗال٢اث الاحخماُٖت صازل الخىُٓم؛ واليي ج
مىخاجه واإلاخمثلت في الؿلُت، اليي  خىلض هدُجت ؾعي ٧ل َٝغ بلى جد٤ُ٣ مهالخه وؤهضاٞه َو ير الغؾمي. ٍو الخىُٓم الغؾمي ٚو
إزظ ال الامخُاػاثبلى ال٣ىة واإلا٩اهت والىٟىط. ومً ؤحل الخُاػة ٖلى  جٟض ي ت. ٍو هغإ هىا َابٗه الؿلبي اإلاضمغ اإلااصًت واإلاٗىٍى
م لؤلٞغاص وللخىُٓم البيرو٢غاَي.
ّْ
اث ٖضة صازل اإلاىٓمت وهي  واملخُ بين الهغإ الهغإ الٟغصي، وعؤًىا ؤن للهغإ مؿخٍى
ىلضة ٗىامل و الىاحم ًٖ اله٩ُل الخىُٓمي، ٦ما ؤن هىا٥ الٗضًض مً الألاٞغاص، الهغإ الجماعي، الهغإ اله٨ُلي 
ُ
ألاؾباب اإلا
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ىامل مثل جٟاٖالث الٗال٢اث، والهغإ ٖلى الخىُٓمُت، و الاؾباب الصخهُت،  للهغإ واليي جخمثل في الهغإ و اإلاٗلىماث، ٖو





ُٟخه مً هاخُت ؤزغي، ٣ٞض جلٗب نىع مُٗىت في الخٟاّ ٖلى زباث ال صوعا خىُٓم مً هاخُت، وؤزغه ٖلى ؤصاءه لْى




. ٣ٞض ًاصي نمام ؤمان صوعا
ن وأل  هضاٝ في اإلاىٓمت الى ؾيروعة الخغ٦ت الخىُٓمُت.في آلاعاء والخهىعاث وألا  والازخالٝؤو باألخغي اإلاىاٞؿت وحىص الهغإ 
ت مً الٟىائض اإلاهالح اإلاكرتر٦ت لؤلٞغاص، و  الهغإ في اإلاىٓماث ًغجبِ بالضعحت ألاولى بىحىص ؤن ٧ل ٞغص ٌؿعى بلى جد٤ُ٣ مجمٖى
مً ٞةهه ٢ض ًدضر  للخىُٓم، وؤن هظه الٟىائض ًم٨ً جد٣ُ٣ها بىاؾُت الؿعي لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ الخىُٓم، مامهًاهزال٫ مً 
ً صازل الخىُٓم؛ حٗاعى هاخُت  بين ؤهضاٝ الٟغص وؤهضاٝ الخىُٓم. ومً هاخُت ؤزغي ٞةن الٟغص ًخٗامل م٘ ؤهٓمت وؤٞغاص آزٍغ
يره مً  ًيكإ ٖنها ب٢امت ٖال٢اث م٘ ؤٞغاص وحماٖاث جىُٓمُت، ًم٨ً ؤن حؿبب هظه الٗال٢اث بٌٗ الهغاٖاث بين الٟغص ٚو
٩ىن لها آ باًىت ٖلى مؿخىي ألاصاء الخىُٓمي ؾىاء باليؿبت للٟغص ؤو الجماٖت ؤو اإلاىار الخىُٓمي. وم٘ ٧ل هظا ٞةن زاع مخألاٞغاص، ٍو
ب٣هض الخغوج بدلى٫ وؤؾالُب لٟ٪ النزاٖاث الٗمالُت والهغاٖاث الخىُٓمُت بين ألاٞغاص والجماٖاث  باحتهاصاثالٗلماء ٢امىا 
 ًٖ  ؤؾلىب اإلاؿاومت وؤؾلىب الخدال٠.، ؤؾلىب ؤلا٢ىإ، إلاك٩لتؤؾلىب خل ا صازل اإلاىٓماث هظ٦غ مً بُنها:
 
هظا ًٞال
غاٝ، ؾىاء مً م٣رترح َٝغ مداًض ؤو مً ؤخض ؤَغاٝ الهغإ بيُت الهلح والدؿامذ.  ؤؾلىب الخٟاوى والخهالح بين ألَا
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 .صاع ال٨ٟغ لليكغ والخىػَٖ٘مان.  .الهغإ اإلاضعس ي بصاعةاؾرتراجُجُاث  .(2007) .ؾالمت خؿً ٖبض الُٗٓم و ٖبض الُٗٓم خؿً َه
اص  .اإلاخدضة لؤلمم الخابٗت الؿالم حامٗتألاعصن.  .الضولي الؿالم صعاؾاث بغهامج .ألاعصوي للمىٓىع  تمى٣د سختو النزاٖاث خل .(2010) .الهماصي ٍػ
ل هاوي ٖبض الغخمان ت والؿلى٥ الخىُٓميؤلا  .(1999) .الٍُى  .صاع وائل لليكغ . ٖمان.صاعة الرتربٍى
ما٫ .(2004) .الٗمُان مدمىص ؾلمان  .وائل لليكغصاع ٖمان.  .2ٍ .الؿلى٥ الخىُٓمي في مىٓماث ألٖا
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